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Реферат 
 
Выпускная квалификационная далее (ВКР) работа содержит 89 
страниц, 2 рисунков, 11 таблицы, 29 источников литературы. 
Работа включает введение, 4 раздела, заключение, список 
использованных источников и приложения. 
Ключевые слова: мотивация труда, управление системой мотивации 
мотивационный процесс, стимулирование, мотивационная система.  
Цель работы – разработка системы мотивации, отвечающей 
современным потребностям системы мотивации. 
Задачи работы: 
1. Ра ссмотре ть те оре тиче ские  а спе кты изуче ния упра вле ния 
мотива цие й в орга низа ции;  
2. Проа на лизирова ть мотива цию сотрудников АО «Алма лыкский 
ГМК», структурное  подра зде ле ние  Упра вле ние  спе циа лизирова нных 
ре монтных ра бот УСРР; 
3. Ра зра бота ть ре коме нда ции по сове рше нствова нию систе мы 
мотива ции пе рсона ла  АО «Алма лыкский ГМК», структурное  
подра зде ле ние  Упра вле ние  спе циа лизирова нных ре монтных ра бот УСРР.  
Объектом исследования является структура и система управления 
персоналом и мотивация персонала на АО «Алмалыкский ГМК». 
Выявленные проблемы в процессе мотивации на АО «Алмалыкском 
ГМК» позволят сформировать эффективную систему мотивации персонала, 
имеющую непосредственное влияние на производительность и 
результативность предприятия в целом. 
Область применения: предложеные рекомендаций и изученные  
теоретические аспекты по управлению мотивацией и вознограждением 
персонала могут  применяться на практике АО «Алмалыкском ГМК». 
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Определения, обозначения, сокращения, нормативные ссылки 
 
Определения 
В данной работе применены следующие термины с соответствующими 
определениями: 
мотивация  персонала: внешнее или внутреннее побуждение 
экономического суьъекта к деятельности для достижения личных целей и 
целей организации. 
кадровая политика: совокупность правил и норм, целей и 
представлений, которые определяют направление и содержание работы с 
персоналом.  
 
Нормативные ссылки 
В работе использованы ссылки на следующие стандарты: нормативные  
и внутренние документы АО «Алмалыкский ГМК». 
 
Сокращения 
В данной работе применены следующие сокращения: 
РУз – Республика Узбекистан; 
АГМК – Алмалыкский Горно-металлургический Комбинат; 
ПП – Постоновление Президента; 
УП – Указ Президента; 
АО – Акционерное общество. 
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Введение 
Актуа льность те мы. В совре ме нном обще стве  роль ме ха низмов 
мотива ции ра сте т и буде т ра сти. Все м изве стно, что мотивирова нный 
сотрудник де ла е т свою ра боту боле е  а ктивно, добросове стно, ка че стве нно 
че м тот, который лише н же ла ния вкла дыва ть ве сь свой поте нциа л в ра боту. 
Мотива ция эффе ктивна я систе ма  ка че стве нного изме не ния 
трудовой де яте льности пе рсона ла . С помощью мотива ции сотрудников 
можно добиться полной отда чи на  ра боте , ра скрытия внутре нних 
поте нциа ла , та ла нта , стимуляция инте лле ктуа льных способносте й. 
Мотивирова нный сотрудник буде т выполнять свои трудовые  за да чи боле е  
це ле устре мле нно, добросове стно, усе рдно. 
К сожа ле нию, в Ре спублики Узбе киста н не а ктивно приме няют все  
на пра вле ния мотива ции пе рсона ла . Ча сто ими пользуются в крупных 
комме рче ских компа ниях, где  це нится инициа тивность, не ста нда ртность 
мышле ния, приве рже нность к орга низа ции. В большинстве  Узбе кских 
орга низа ций приме няют ма те риа льные  ме тоды мотива ции. Это де не жное  
возна гра жде ние , ра зличные  пре мии. 
Вот не которые  комме рче ские  компа нии РУз где  ча сто приме няе тся 
ма те риа льные  ме тоды мотива ции: 
ARTEL – являе тся ча стью са мого крупного ча стного Холдинга  в 
Узбе киста не  АКФА ГРУПП, 
ENTER ENGINEERING – группа  спе циа лизируе тся на  строите льстве  
промышле нных и те хнологиче ских объе ктов ра зличной сложности. 
GM UZBEKISTAN – са ма я крупна я в сре дне е  Азии компа ния по 
производству а втома шин числе нность пе рсона ла  АО «ДжиЭм Узбе киста н» 
на 1 июля 2017г. соста вляе т боле е 10 000 че лове к. 
Та кже  за  чистую руководите ли орга низа ций бе рут на  вооруже ние  
угрозы, дисциплина рные  взыска ния, ра сторже ния трудового договора , 
лише ния де не жного соде ржа ния за  ошибки в трудовой де яте льности. Это 
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приводит к прямому уще мле нию пра в сотрудников, угне та юще й 
а тмосфе ре , низкому уровню социа льного са мочувствия. 
Систе ма  мотива ции сотрудников в орга низа циях доста точно 
уста ре ла . Она  отста е т от мирового опыта . Её не обходимо зна чите льно 
ра сширять, дополнить и обновить ме тоды мотивирова ния. 
Основным способом мотива ции пе рсона ла  в орга низа ции оста е тся 
свое вре ме нна я опла та  труда , бонусы. То е сть носят только 
пре имуще стве нно ма те риа льный ха ра кте р. Те м не  ме не е , широкий 
пе ре че нь ра зличных пре мий, бонусов вовсе  не  озна ча е т высокие  ра зме ры 
итоговой сумы возна гра жде ния. В совокупности за ра ботна я пла та  
сотрудников орга низа ции не  соотве тствуе т уровню. отве тстве нности, 
пре стижности их трудовой де яте льности, что ска зыва е тся на  те куче сти и 
низкой ква лифика ции ка дров. 
Та кже  суще ствуе т пробле мы отсутствия соотноше ния за ра ботной 
пла ты с ре а льными ре зульта та ми де яте льности сотрудников орга низа ции. 
Возна гра жде ние  сотрудников должно соотве тствова ть социа льному 
ре зульта ту их де яте льности. Приче м одина ковую или ме ньшую за рпла ту 
може т получа ть сотрудник орга низа ции, за тра чива ющий больше  ста ра ния, 
че м е го колле га , что созда е т не спра ве дливость. 
Одной из основных пробле м мотива ции пе рсона ла  оста е тся 
координа ция комфортом колле ктива . Для того, чтобы сотрудники были 
довольны свое й де яте льностью, ста ра лись больше  ра бота ть для обще го 
успе ха , не обходимо формирова ть позитивный клима т сре ди них. Это 
сложна я и ва жна я ра бота . 
В совре ме нном проце ссе  мотива ции сотрудников орга низа ций ма ло 
за де йствова ны не моне та рные  способы, та кие  ка к бла года рность, 
прове де ние  ра зличных культурно-ма ссовых ме роприятий, выда ча  путе вок. 
Да же  е сли и приме няются та кие  ме тоды, то они носят же стко 
ре гла ме нтирова нный ха ра кте р. На приме р, многие  сотрудники под же стким 
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возде йствие м и контроле м со стороны руководства  ходят на  спортивные  
ме роприятия. В этом случа е  возника е т пробле ма  игнорирова ния 
потре бносте й и же ла ний сотрудников. Ра звитие  не моне та рного 
возна гра жде ния могло бы ре шить пробле му не доста тка  бюдже тных 
сре дств для выда чи пре мий, на дба вок. 
С уве ре нностью можно ска за ть, что пробле ма  мотива ции а ктуа льна  
для все х сотрудников орга низа ций, поэтому это де ла е т возможным 
ра зра ботку систе мы мотива ции АО «Алма лыкский ГМК», структурное  
подра зде ле ние  Упра вле ние  спе циа лизирова нных ре монтных ра бот УСРР. 
Та ким обра зом, вопрос мотива ции пе рсона ла  доста точно изуче н в 
ра мка х дисциплины «Упра вле ние  пе рсона лом», одна ко на блюда е тся 
не хва тка  лите ра туры по вопроса м мотива ции сотрудников в не больших или 
не да вно обра зова нных комме рче ских компа ниях. 
Были поста вле ны сле дующие  за да чи:  
1. Ра ссмотре ть те оре тиче ские  а спе кты изуче ния упра вле ния 
мотива цие й в орга низа ции;  
2. Проа на лизирова ть мотива цию сотрудников АО «Алма лыкский 
ГМК», структурное  подра зде ле ние  Упра вле ние  спе циа лизирова нных 
ре монтных ра бот УСРР; 
3. Ра зра бота ть ре коме нда ции по сове рше нствова нию систе мы 
мотива ции пе рсона ла  АО «Алма лыкский ГМК», структурное  
подра зде ле ние  Упра вле ние  спе циа лизирова нных ре монтных ра бот УСРР.  
Ме тоды иссле дова ния. При на писа нии да нной ра боты использова лись 
ме тоды а на лиза  лите ра туры, индукция, де дукция, группировка , 
на блюде ние , описа ние, обобще ние, а нке тирова ние, а на лиз и синте з 
получе нных да нных. 
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1 Теоретические основы управления мотивацией персонала 
1.1 Сущностная характеристика мотивации персонала 
Основна я це ль любой де яте льности, ка к орга низа ции, та к и 
сотрудников состоит в поста новке  и достиже нии поста вле нных це ле й. Для 
того чтобы сотрудники ста вили свое й це лью ра боты достиже ние  состояния 
эффе ктивного функционирова ния орга низа ции, не обходимо, чтобы да нна я 
орга низа ция мотивирова ла  их на  это. Роль же  са мого сотрудника  в да нном 
проце ссе  за ключа е тся в том, что име нно под возде йствие м стимулирующих 
фа кторов у не го возника е т же ла ние  выполнить опре де ле нную трудовую 
де яте льность, ре зульта том которой буде т возна гра жде ние  [1]. В да нном 
случа е  име нно мотива ция труда  являе тся одним из эффе ктивных 
ме ха низмов упра вле ния пе рсона лом. 
По мне нию российского иссле дова те ля С.А. Ша пиро мотива ция – 
это «проце сс удовле творе ния ра ботника ми своих потре бносте й и ожида ний 
в выбра нной ими ра боте , осуще ствляе мый в ре зульта те  ре а лиза ции их 
це ле й, согла сова нных с це лями и за да ча ми орга низа ции, и одновре ме нно 
компле кс ме р, приме няе мых со стороны субъе кта  упра вле ния для 
повыше ния эффе ктивности труда  ра ботника » [2]. 
Обща я схе ма  мотива ционного проце сса , отра жа юща я е го 
цикличность и многоступе нча тость, а  та кже  вза имосвязь потре бносте й, 
мотивов и це ле й, пре дста вле на  на  рисунке 1. 
 
 
 
 
Рисунок 1 – Схе ма  проте ка ния мотива ционного проце сса  [18]  
 
Це ль Пове де ни
е  
Мотивы Потре бность 
Ре зульта т 
удовле творе ния 
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Пре дста вле нна я схе ма  являе тся довольно условной и да е т лишь 
са мое  обще е  пре дста вле ние  о вза имосвязях потре бносте й и мотивов. 
Ре а льный же  мотива ционный проце сс може т быть зна чите льно боле е  
сложным. 
Мотива ция связа на  с понятие м потре бности, сле дуе т отне сти 
основные  физиологиче ские  нужды че лове ка  в пище , оде жде , те пле  и 
бе зопа сности, а  та кже  социа льные  нужды в духовной близости, влиянии и 
привле ка те льности и, кроме  того, личные  нужды в зна ниях, 
са мовыра же нии и др. 
Потре бности – это состояние  че лове ка , испытыва юще го нужду в 
объе кте , не обходимом для е го суще ствова ния. Потре бности являются 
источником а ктивности че лове ка , причиной е го це ле на пра вле нных 
де йствий. 
Потре бность че лове ка  ха ра кте ризуе т е го конкре тную нужду, 
принявшую спе цифиче скую форму в соотве тствии с культурным уровне м и 
личностью индивида . Потре бностям и же ла ниям че лове ка , по слова м А. 
Ма рша лла , – «Не т числа , виды их оче нь ра знообра зны, но возможности их 
удовле творе ния обычно огра ниче ны» [3].  
Все  потре бности че лове ка  по основным своим призна ка м можно 
подра зде лять на  а бсолютные  и относите льные , высшие  и низшие , 
позитивные  и не га тивные , прямые  и косве нные , общие  и особе нные , 
постоянные  и вре ме нные , обычные  и чре звыча йные , бе спре рывные  и 
пре рывные , на стоящие  и будущие , индивидуа льные  и колле ктивные , 
ча стные  и госуда рстве нные  и т.д. Конкре тные  потре бности люде й 
выра жа ются в те х или иных объе кта х, позволяющих удовле творить нужду 
те м способом, который присущ культурному укла ду да нного обще ства  и 
че лове ка . 
Совре ме нна я те ория позволяе т кла ссифицирова ть все  че лове че ские  
потре бности ка к пе рвичные  и вторичные . Пе рвичные  потре бности по свое й 
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природе  являются физиологиче скими и, ка к пра вило, врожде нными, 
вторичные  потре бности по свое му происхожде нию можно счита ть 
психологиче скими. Пе рвичные  потре бности за ложе ны в че лове ке  
ге не тиче ски, вторичные  – появляются с опытом. Вторичные  потре бности 
люде й ра злича ются в больше й сте пе ни, че м пе рвичные . Потре бности, ка к и 
мотивы пове де ния че лове ка , не возможно не посре дстве нно на блюда ть или 
изме рять, об их суще ствова нии можно судить лишь по пове де нию люде й. 
Ка к уста новили психологи, потре бности че лове ка  служа т основным 
мотивом к опре де ле нным е го де йствиям: ка к позитивным, та к и 
не га тивным. 
Ме ха низм вза имоде йствия ме жду потре бностями че лове ка  и 
мотива ми е го пове де нче ской де яте льности был ра скрыт а ме рика нским 
психологом А. Ма слоу, ра зра бота вшим та к на зыва е мую ие ра рхию 
потре бносте й, согла сно которой все  потре бности люде й можно ра зде лить 
на  пять основных ка те горий. 
1. Физиологиче ские  потре бности являются не обходимыми для 
выжива ния че лове ка  и включа ют потре бности в пище , воде , жилье , 
оде жде , отдыхе  и многие  другие  е сте стве нные  потре бности люде й. 
2. Потре бности в бе зопа сности и уве ре нности в будуще м опре де ляются 
не обходимостью за щиты люде й от физиче ских и психологиче ских 
опа сносте й со стороны окружа юще го мира , сохра не ния их здоровья 
и ста бильного уровня жизни и, коне чно, на личия инте ре сной и 
высокоопла чива е мой ра боты и т.д. 
3. Социа льные  потре бности выра жа ют же ла ние  че лове ка  быть 
прича стным к обще нию с другими людьми, чувствова ть их 
подде ржку и привяза нность и т.д. 
4. Потре бности в ува же нии пре дпола га ют не обходимость призна ния 
личных достиже ний че лове ка , ува жите льного отноше ния к 
пе рсона лу на  производстве  и во все х сфе ра х жизни и т.д. 
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5. Потре бности са мовыра же ния включа ют возможность 
са море а лиза ции че лове ка , е го стре мле ние  к ра звитию свое го 
внутре нне го поте нциа ла , творче ских способносте й и т.п. [4].  
В те ории ие ра рхии че лове че ских потре бносте й пре дпола га е тся, что 
в ка ждый конкре тный моме нт че лове к буде т стре миться к удовле творе нию 
той потре бности, котора я для не го являе тся на иболе е  ва жной, е сте стве нно, 
на чина я с са мого низкого уровня, т.е . с физиологиче ских потре бносте й. 
Пре жде  че м потре бность сле дующе го уровня ста не т опре де ляющим 
фа ктором пове де ния че лове ка , должна  быть удовле творе на  потре бность 
боле е  низкого уровня. 
В за рубе жном ме не джме нте  суще ствуют и другие  систе мы 
кла ссифика ции че лове че ских потре бносте й. Одни а вторы выде ляют та кие  
че лове че ские  потре бности, ка к суще ствова ния, связи и роста , вторые  
достиже ния, соуча стия и вла сти, тре тьи пре дла га ют двухфа кторную схе му 
кла ссифика ции потре бносте й люде й, включа ющую совокупность 
гигие ниче ских и мотивирующих фа кторов пове де ния че лове ка . 
Пре дложе нные  систе мы кла ссифика ции потре бносте й в основном 
повторяют ие ра рхиче скую схе му, являющуюся на иболе е  полной. Вме сте  с 
те м сле дуе т призна ть, что все  изве стные  схе мы кла ссифика ции 
потре бносте й че лове ка  являются в зна чите льной сте пе ни общими или да же  
условными, та к ка к не доста точно учитыва ют и возможно не  могут 
учитыва ть все х индивидуа льных потре бносте й ра зличных ка те горий 
пе рсона ла . В принципе , ка к спра ве дливо за ме тил М.Х. Ме скон, люде й 
можно отне сти к той или иной доста точно широкой ка те гории, 
ха ра кте ризующе йся ка кой – либо потре бностью высше го или низше го 
уровня, но че ткой пятиступе нча той ие ра рхиче ской структуры потре бносте й 
люде й, по–видимому, просто не  суще ствуе т [5]. 
Ка к с те оре тиче ских, та к и с пра ктиче ских позиций особе нно 
ва жными являются не  только кла ссифика ция потре бносте й, но и 
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обоснова ние  уровня их удовле творе ния. Профе ссор Б.М. Ге нкин пре дложил 
выде лять для потре бносте й суще ствова ния люде й три основных уровня их 
удовле творе ния: минима льный, норма льный, роскошный [6].  
Минима льный урове нь удовле творе ния потре бносте й 
суще ствова ния обе спе чива е т выжива ние  че лове ка  и созда е т объе ктивную 
возможность появле ния социа льных и духовных потре бносте й. На  
большинстве  оте че стве нных пре дприятий для многих ка те горий 
ра ботников не  обе спе че н да же  этот урове нь потре бносте й, о че м 
свиде те льствуют за де ржки за ра ботной пла ты, трудовые  конфликты и 
колле ктивные  за ба стовки. 
Норма льный урове нь удовле творе ния физиологиче ских 
потре бносте й може т быть уста новле н ка к объе ктивно, та к и субъе ктивно. 
Объе ктивной оце нкой да нного уровня може т служить на учно обоснова нный 
потре бите льский бюдже т, которому в полной ме ре  долже н соотве тствова ть 
суще ствующий в РУз стра не  минима льный урове нь за ра ботной пла ты. 
Уровне м роскоши можно счита ть зна чите льное  пре выше ние  
норма льного уровня удовле творе ния физиологиче ских, социа льных и 
духовных потре бносте й че лове ка . В совре ме нных условиях да нный 
урове нь име ют крупне йшие  российские  пре дпринима те ли, чле ны се ме й 
которых своим жизне нным укла дом и личным бога тством де монстрируют 
свое  высокое  положе ние  и пре восходство на д все ми оста льными людьми. 
Сле дова те льно мотив труда  – это то, что способно вызва ть в 
сотруднике  опре де ле нные  де йствия, конкре тные  внутре нние  движущие  
силы, не посре дстве нна я причина  трудовой де яте льности ра ботника . 
Структура  мотива : 
− потре бность ра ботника  (физиологиче ска я, биологиче ска я, 
социа льна я или духовна я); 
− трудовое  де йствие , не обходимое  для достиже ния це ли (ме ра  за тра т 
труда ); 
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− це на  или за ра ботна я пла та  (изде ржки ма те риа льного или 
мора льного рода , связа нные  с трудовым де йствие м). 
Мотивы выполняют сле дующие  функции [7]:  
− орие нтирующа я – на пра вляе т че лове ка  на  та кой выбор пове де ния, 
который на иболе е  прие мле м в да нной ситуа ции; 
− смыслообра зующа я – опре де ляе т субъе ктивную зна чимость 
выбра нного пове де ния; 
− опосре дующа я – опосре дуе т в отноше нии личности вне шние  и 
внутре нние  побудите ли к де йствию и влияе т на  пове де ние ; 
− мобилизующа я – способствуе т мобилиза ции внутре нних ре зе рвов 
для ре а лиза ции де яте льности; 
− опра вда те льна я – за кла дыва е т отноше ние  че лове ка  к обра зцу 
пове де ния, социа льной норме . 
Мотива ционный проце сс включа е т: 
− оце нку не удовле творе нных потре бносте й; 
− формулирова ние  це ле й, на пра вле нных на  удовле творе ние  
потре бносте й; 
− опре де ле ние  де йствий, не обходимых для удовле творе ния 
потре бносте й. 
Общую ха ра кте ристику проце сса  мотива ции можно пре дста вить, 
е сли опре де лить используе мые  для е го объясне ния понятия: потре бности, 
мотивы, це ли.  
Мотивы – это побужде ния че лове ка  к де йствию, на пра вле нные  на  
ре зульта т (це ль). 
Це ли – это же ла е мый объе кт или е го состояние , к обла да нию 
которым стре мится че лове к. 
Помимо потре бносте й и мотивов, мотива ционный ме ха низм 
включа е т: 
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Притяза ния – же ла е мый урове нь удовле творе ния потре бносте й, 
де те рминирующий пове де ние . На  не го влияют ситуа ция, успе хи и не уда чи. 
Если он достигнут, то, скоре е  все го, не  пре вра ща е тся в мотив. 
Ожида ния – оце нка  личностью ве роятности на ступле ния события, 
котора я конкре тизируе т притяза ния приме ните льно к ситуа ции; 
пре дположе ние  о том, что ре зульта т де яте льности буде т име ть 
опре де ле нные  после дствия. 
Уста новки – психологиче ска я пре дра сположе нность, готовность 
че лове ка  к те м или иным сте ре отипным поступка м в конкре тной ситуа ции. 
Оце нки – ха ра кте ристики сте пе ни возможного достиже ния 
ре зульта та  или удовле творе ния потре бносте й. 
Стимулы (stimulus – ла т. за остре нна я па лка , которой в Дре вне м 
Риме  погоняли животных) – бла га , возможности и пр., на ходящие ся вне  
субъе кта , с помощью которых он може т удовле творить свои потре бности, 
е сли это не  тре буе т не возможных де йствий. 
В ка че стве  стимулов выступа ют все  име ющие ся в ра споряже нии 
систе мы упра вле ния орга низа ции ма те риа льные  и мора льно-
психологиче ские  це нности (за ра ботна я пла та , пре мии, стипе ндии, уча стие  
в упра вле нии, пла нирова ние  ка рье ры, бла года рности, на гра ды, 
привиле гии, льготы, ста тус), которые  являются а ктуа льными для пе рсона ла . 
Под стимулирова ние м понима е тся вне шний по отноше нию к 
пе рсона лу проце сс упра вле нче ского возде йствия, идуще го от конкре тного 
руководите ля или орга на  упра вле ния и основыва юще гося гла вным обра зом 
на  субъе ктивном понима нии систе мой упра вле ния этого возде йствия, 
на пра вле нного на  мотивы ра ботников. Стимулирова ние  осуще ствляе тся 
а дминистра цие й орга низа ции. 
В ка че стве  мотивов выступа ют все  а ктуа льные  потре бности 
ра ботника  (достиже ния, лиде рство, доста ток, удовле творе ние  трудом, 
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призна ние , условия труда , жилищные  условия, профе ссиона льное  
обуче ние ). 
Проце сс, происходящий в ре зульта те  «встре чи» те х стимулов, 
которые  ока за лись а де ква тными и достижимыми для пе рсона ла , с те ми 
а ктуа льными мотива ми, которые  были приве де ны в движе ние  этими 
стимула ми, в конкре тных условиях ра звития орга низа ции, и являе тся 
мотива цие й. Этот проце сс ста л ре зульта том индивидуа льно 
орие нтирова нного стимулирова ния труда  пе рсона ла . Мотива ция – это 
ре а кция пе рсона ла  на  де йствия а дминистра ции орга низа ции. 
Когда  стимулы проходят че ре з психологию и созна ние  люде й и 
пре обра зуются ими, они ста новятся внутре нними побудите льными 
причина ми или мотива ми пове де ния ра ботника . Мотивы – это осозна нные  
стимулы. Стимул и мотив – это две  стороны, две  систе мы возде йствия на  
ра ботника , побужде ния е го к опре де ле нным де йствиям. Поэтому 
стимулирующе е  возде йствие  на  пе рсона л на пра вле но пре имуще стве нно на  
а ктивиза цию функционирова ния ра ботников пре дприятия, а  мотивирующе е  
возде йствие  – на  а ктивиза цию профе ссиона льно–личностного ра звития 
ра ботников. На  пра ктике  не обходимо приме не ние  ме ха низмов соче та ния 
мотивов и стимулов труда . 
Ме тоды стимулирова ния пе рсона ла  могут быть са мыми 
ра знообра зными и за висят от прора бота нности систе мы стимулирова ния на  
пре дприятии, обще й систе мы упра вле ния и особе нносте й де яте льности 
са мого пре дприятия. 
Кла ссифика ция ме тодов мотива ции може т быть осуще ствле на  на  
орга низа ционно–ра спорядите льные  (орга низа ционно-а дминистра тивные ), 
экономиче ские  и социа льно-психологиче ские . 
Экономиче ские  ме тоды упра вле ния, обусловле нные  
экономиче скими стимула ми. Они пре дпола га ют ма те риа льную мотива цию, 
то е сть орие нта цию на  выполне ние  опре де ле нных пока за те ле й или 
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за да ний, и осуще ствле ние  после  их выполне ния экономиче ского 
возна гра жде ния за  ре зульта ты ра боты. 
Орга низа ционно-а дминистра тивные  ме тоды, основа нные  на  
дире ктивных ука за ниях. Эти ме тоды ба зируются на  вла стной мотива ции, 
основа нной на  подчине нии за кону, пра вопорядку, ста рше му по должности 
и т.п., и опира юще йся на  возможность принужде ния. Они охва тыва ют 
орга низа ционное  пла нирова ние , орга низа ционное  нормирова ние , 
инструкта ж, ра спорядите льство, контроль. 
В упра вле нии вла стна я мотива ция игра е т ве сьма  суще стве нную 
роль: она  пре дпола га е т не  только бе зусловное  соблюде ние  за конов и 
норма тивных а ктов, принятых на  госуда рстве нном уровне , но и че ткое  
опре де ле ние  пра в и обяза нносте й руководите ле й и подчине нных, при 
которых исполне ние  ра споряже ния руководства  обяза те льно для 
подчине нных. Вла стна я мотива ция созда е т не обходимые  условия для 
орга низа ции и вза имоде йствия, а  са ми орга низа ционно-ра спорядите льные  
ме тоды призва ны обе спе чить эффе ктивную де яте льность упра вле ния 
любого уровня на  основе  е го на учной орга низа ции. 
Социа льно-психологиче ские  ме тоды, приме няе мые  с це лью 
повыше ния социа льной а ктивности сотрудников. 
С помощью этих ме тодов возде йствуют пре имуще стве нно на  
созна ние  ра ботников, на  социа льные , эсте тиче ские , ре лигиозные  и другие  
инте ре сы люде й и осуще ствляют социа льное  стимулирова ние  трудовой 
де яте льности.  Да нна я группа  ме тодов включа е т в се бя ра знообра зный 
а рсе на л способов и прие мов, ра зра бота нных социологие й, психологие й и 
другими на ука ми, изуча ющими че лове ка . К числу этих ме тодов относятся 
а нке тирова ние , те стирова ние , опрос, инте рвью и т.п. 
В пра ктике  упра вле ния, ка к пра вило, одновре ме нно приме няют 
ра зличные  ме тоды и их комбина ции. Для эффе ктивного упра вле ния 
мотива цие й не обходимо использова ть в упра вле нии пре дприятие м все  три 
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группы ме тодов. Та к, использова ние  только вла стных и ма те риа льных 
мотива ций не  позволяе т мобилизова ть творче скую а ктивность пе рсона ла  
на  достиже ние  це ле й орга низа ции. 
Подводя выводы, ра згра ничим два  понятия: мотива ция и 
стимулирова ние . Мотива ция – это все гда  внутре нне е  побужде ние  че лове ка  
к опре де ле нному виду де яте льности с це лью получе ния ва жного для не го 
ре зульта та . Стимулирова ние  – это все гда  вне шне е  побужде ние  к 
опре де ле нной де яте льности. Если мотивы трудовой де яте льности 
формируются са мим че лове ком, то стимулы все гда  носят вне шний ха ра кте р 
для сотрудника  орга низа ции, являются причиной, побужда ющий е го к 
де йствию или причиной пове де ния че лове ка . При этом стимулы могут быть 
сформирова ны руководством компа нии для улучше ния мотива ции трудовой 
де яте льности. К приме ру, стимулом може т быть пре мия, выне се ние  
бла года рности и т.д. 
 
1.2 Методы трудовой мотивации персонала 
 
Трудова я де яте льность пе рсона ла  в любой орга низа ции являе тся 
це ле на пра вле нной и мотивирова нной. 
Совпа де ние  личных и обще стве нных це ле й служит на учной основой 
упра вле ния трудом пе рсона ла  на  все х пре дприятиях и фирма х, поскольку 
выбор и обоснова ние  е диной производстве нной или экономиче ской це ли 
являе тся пе рвой функцие й совре ме нного ме не джме нта , гла вной за да че й 
пе рсона ла  на  все х уровнях упра вле ния. 
Ста новится оче видным, что мотива ция – это сложна я, дина мична я 
систе ма . Сле дова те льно, для описа ния, объясне ния подобного фе номе на  
не обходимо использова ть ра зличные  те ории, за ча стую а льте рна тивные  по 
не которым вопроса м, но не  вза имоисключа ющие  друг друга  полностью. 
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Ра ссмотрим ряд кла ссиче ских конце пций, подтве ржда ющих да нное  
положе ние  и осве ща ющих ра зные  стороны пробле мы мотива ции. 
Выде ляются две  группы те орий мотива ции: соде ржа те льные  и 
проце ссуа льные  (проце ссные ). 
Сре ди соде ржа те льных те орий мотива ции на ибольше е  зна че ние  
име ют те ории А. Ма слоу, К. Альде рфе ра , Д. Ма к-Кле лла нда  и 
Ф. Ге рцбе рга . В их основе  ле жит вза имосвязь ме жду потре бностями и 
де йствиями, на пра вле нными на  их удовле творе ние . 
На иболе е  изве стна  ие ра рхия потре бносте й А. Ма слоу в которую 
включе ны пять основных типов потре бносте й: физиологиче ские  
(вита льные ), бе зопа сности, социа льные , в ува же нии, са мовыра же нии. В 
соотве тствии с этой те орие й суще ствуе т опре де ле нна я после дова те льность 
удовле творе ния потре бносте й: пре жде  че м а ктуа лизируе тся потре бность 
сле дующе го уровня, должна  быть удовле творе на  низша я. Приче м 
приорите тными являются низшие  потре бности, не удовле творе нность 
которых може т блокирова ть а ктуа лиза цию высших потре бносте й. Одна ко 
де яте льность че лове ка  ча ще  все го стимулируе тся совокупностью 
ра зличных потре бносте й, и ие ра рхиче ска я структура  не  име е т а бсолютно 
же сткого и после дова те льного ха ра кте ра , что отме ча лось и са мим А. 
Ма слоу. 
Эта  те ория вне сла  исключите льно ва жный вкла д в понима ние  того, 
что ле жит в основе  стре мле ния люде й к ра боте . Руководите ли ра зличных 
ра нгов осозна ли, что мотива ция сотрудников опре де ляе тся широким 
спе ктром их потре бносте й. Для того чтобы мотивирова ть конкре тного 
че лове ка , руководите ль долже н да ть возможность сотруднику 
удовле творить е го ва жне йшие  потре бности посре дством та кого обра за  
де йствий, который способствова л бы достиже нию це ле й орга низа ции. 
На иболе е  на глядно это можно просле дить на  приме ре  ра боты с пе рсона лом 
в ра зличных орга низа циях Японии. Быстрый экономиче ский рост, 
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сопровожда ющийся повыше ние м ма те риа льного бла госостояния гра жда н, 
позволил в основном удовле творить физиологиче ские  потре бности 
служа щих. Удовле творе нию потре бности в бе зопа сности и ста бильности 
способствуе т проводимый в госуда рстве нной службе  принцип 
пожизне нного на йма , а  присущий японскому обще ству колле ктивизм да е т 
возможности для обще ния, осозна ния прина дле жности к группе  и т.п. Все  
это орие нтируе т ка дровые  службы на  созда ние  та кой систе мы мотива ции, 
котора я може т удовле творить потре бности высше го уровня – в ува же нии и 
са море а лиза ции [8].  
Униве рса льность «пира миды потре бносте й» де ла е т е е  не сколько 
упроще нной, не  позволяюще й просле дить боле е  сложное  и гибкое  
соотноше ние  потре бносте й, кроме  пе ре хода  от низше го уровня к высше му. 
В те ории, пре дложе нной К. Альде рфе ром, потре бности группируются в три 
кла сса : потре бности суще ствова ния – Е (физиологиче ские  и потре бности в 
бе зопа сности), социа льные  – R (включа ющие  и потре бности в ува же нии) и 
потре бности личностного роста  – G (в са море а лиза ции). Схе ма  за висимости 
ме жду потре бностями К. Альде рфе ра  уста на влива е т связь ме жду их 
удовле творе ние м и а ктуа лиза цие й. 
 
Не удовле творе нные  
потре бности 
Усиле ние  
потре бносте й 
Удовле творе ние  
потре бносте й 
 
      Е                                                 E                                           E 
      R                                                 R                                           R 
      G                                                 G                                          G 
 
Рисунок 2 – Группировка  потре бносте й по К. Альде рфе ру [9] 
 
С помощью да нной схе мы выде ляются сле дующие  за висимости: 
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− че м ме ньше  удовле творе ны потре бности суще ствова ния, те м 
сильне е  они проявляются. 
− че м полне е  удовле творе ны потре бности суще ствова ния, те м 
сильне е  проявляются социа льные  потре бности. 
− че м сла бе е  удовле творе ны социа льные  потре бности, те м боле е  
полно проявляются потре бности суще ствова ния. 
− че м сла бе е  удовле творе ны социа льные  потре бности, те м боле е  
усилива е тся их де йствие . 
− че м ме не е  удовле творе ны потре бности личностного роста , те м 
сильне е  «ра бота ют» социа льные  потре бности. 
− че м полне е  удовле творе ны социа льные  потре бности, те м сильне е  
а ктуа лизируются потре бности личностного роста . 
− че м больше  или ме ньше  удовле творе ны потре бности личностного 
роста , те м больше  они проявляются. 
За висимости ме жду потре бностями, по Альде рфе ру, идут не  только 
снизу вве рх, но и све рху вниз. Те м не  ме не е  они та кже  обра зуют 
опре де ле нную ие ра рхию. 
Потре бности достиже ния, соуча стия и вла сти, выде ле нные  Д. 
Ма ккле ла ндом, не  име ют строгой структуры. Их соче та ние  за висит от 
индивидуа льности че лове ка  (от личных ка че ств, е го культуры и опыта , и 
конкре тной ситуа ции). 
Потре бность достиже ния удовле творяе тся проце ссом дове де ния 
ра боты до успе шного за ве рше ния. Люди с пре обла да юще й потре бностью 
достиже ния ха ра кте ризуются уме ре нностью в риске , высокой сте пе нью 
орга низова нности, стре мле ние м к а втономии в ра боте  и же ла ние м име ть 
полную информа цию о ре зульта та х, в конкре тных ситуа циях готовы бра ть 
на  се бя отве тстве нность за  поиск ре ше ния за да чи. Руководите лю для 
мотива ции служа ще го с ярко выра же нной потре бностью в успе хе  нужно 
ста вить пе ре д ним ре а льно достижимые  це ли, че ткие  за да чи и 
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пре доста влять са мостояте льность в их достиже нии и ре ше нии, а  та кже  
поощрять за  проде ла нный труд. 
Потре бность в соуча стии (прича стности, прина дле жности) диктуе т 
не обходимость социа льного обще ния в проце ссе  де яте льности. Социа льное  
обще ние , хорошие  ме жличностные  отноше ния и конта кты в колле ктиве  
являются мотива цие й сотрудников с потре бностью в соуча стии. 
Потре бность во вла сти озна ча е т же ла ние  влиять на  других люде й, 
контролирова ть и одновре ме нно не сти отве тстве нность за  них. Сре ди 
личностных ка че ств люде й с потре бностью во вла сти можно отме тить 
эне ргичность, способность отста ива ть свою позицию и не  бояться при этом 
конфронта ции, высокий урове нь са моконтроля. Потре бность во вла сти не  
счита е тся не га тивной отличите льной че ртой, присуще й ка рье риста м. Люди 
с да нной потре бностью ста новятся отличными упра вле нца ми, пре да нны 
орга низа ции и способствуют е е  эффе ктивной де яте льности [10].  
Ф. Ге рцбе рг выде лил в свое й те ории две  группы фа кторов: 
гигие ниче ские  и мотива торы. К гигие ниче ским фа ктора м он отне с 
физиче ские  условия труда , нра встве нный клима т, отноше ния с 
руководством и колле га ми, опла ту и ста бильность ра боты, т.е . фа кторы, 
связа нные  с окружа юще й сре дой, в которой служа щий трудится. По 
Ге рцбе ргу, гигие ниче ские  фа кторы са ми по се бе  не  вызыва ют 
удовле творе нности ра ботой и не  мотивируют служа ще го. Но их 
не доста точность или отсутствие  вызыва ют не удовле творе нность ра ботой. 
Мотива торы связа ны с сущностью и соде ржа ние м труда . Отсутствие  
или не а де ква тность мотива торов не  приводят к не удовле творе нности. 
Одна ко полное  их на личие  ве де т к удовле творе нности трудом и 
стимулируе т повыше ние  е го эффе ктивности. Сре ди мотива торов Ф. 
Ге рцбе рг выде лил инте ре сное  соде ржа ние  труда , успе х и призна ние , 
са мостояте льность и отве тстве нность, ка рье рный рост, са море а лиза цию. 
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Не сомне нным положите льным моме нтом двухфа кторной те ории Ф. 
Ге рцбе рга  являе тся вывод о диффе ре нцирова нном использова нии 
ра зличных стимулов: гигие ниче ские  фа кторы не  могут выступа ть ка к 
основные  при удовле творе нии потре бносте й низше го уровня, и в то же  
вре мя, пока  не  удовле творе ны гигие ниче ские  потре бности, не  стоит 
уде лять большое  внима ние  использова нию мотива торов. 
В це лом же  ра ссмотре нные  соде ржа те льные  те ории позволяют 
говорить о мотива ции ка к ве роятностном проце ссе , когда  то, что 
мотивируе т конкре тного служа ще го в конкре тной ситуа ции в конкре тное  
вре мя, може т в другое  вре мя или в иной ситуа ции не  ока зыва ть ника кого 
мотивирующе го влияния на  этого или другого че лове ка . 
Мотива цию ка к е диный проце сс сме ны состояний иссле дуют 
собстве нно проце ссуа льные  (проце ссные ) те ории, сре ди которых на иболе е  
изве стны те ория ожида ния, те ория спра ве дливости и моде ль Порте ра  – 
Лоуле ра . Фунда ме нта льными фа ктора ми мотива ции в те ории ожида ния В. 
Врума  являются: вза имосвязи за тра ты труда  – ре зульта ты, ре зульта ты – 
возна гра жде ние , ва ле нтность (удовле творе нность возна гра жде ние м). 
Формула  мотива ции, по В. Вруму, выглядит сле дующим обра зом: 
 
М = (3-Р) х (Р-В) х ва ле нтность. (1) 
 
где  М – Мотива ция; 
3-Р - за тра ты труда  – ре зульта ты; 
Р-В - ре зульта ты – возна гра жде ние . 
Ожида ние  в отноше нии «за тра т труда  – ре зульта тов» – это 
соотноше ние  ме жду за тра че нными усилиями и получе нным ре зульта том; 
ожида ние  в отноше нии «ре зульта тов – возна гра жде ния» – это ожида ние  
опре де ле нного возна гра жде ния или поощре ния за  достигнутые  ре зульта ты; 
ва ле нтность – сте пе нь удовле творе ния от получе нного возна гра жде ния или 
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поощре ния. Мотива ция буде т де йстве нной, е сли ожида ние  на  ка ждом 
эта пе  буде т положите льным. В противном случа е  мотива ция буде т сла бой, 
а  ре зульта ты труда  – не зна чите льными [11].  
В те ории спра ве дливости, пре дложе нной С. Ада мсом, ука зыва е тся, 
что норма льные  ра бочие  отноше ния в орга низа ции возника ют тогда , когда  
служа щий воспринима е т возна гра жде ние  спра ве дливым в отве т на  
за тра че нные  им усилия и относите льно других сотрудников, выполняющих 
та кую же  ра боту, т. е . возна гра жде ние  выпла чива е тся по формуле : 
 
В / Вк А = В / Вк В (2) 
Где  В – возна гра жде ние ; 
Вк – вкла д сотрудника . 
Если да нна я пропорция на руше на , т.е . служа щий счита е т, что е го 
колле га  за  ту же  ра боту получил больше е  возна гра жде ние , то возника е т 
психологиче ское  на пряже ние . Для снятия или смягче ния на пряже ния, для 
устра не ния дисба ла нса  не обходима  мотива ция. Ба ла нс и чувство 
спра ве дливости могут восста на влива ться за  сче т уме ньше ния 
инте нсивности трудовых усилий, попыток изме не ния уровня опла ты 
(тре бова ния повыше ния ра зме ра  возна гра жде ния или поиск 
дополните льных источников дохода ), сме ны ме ста  ра боты и др. Ка к 
пра вило, е сли сотрудник счита е т, что е му не допла чива ют, то он ра бота е т 
хуже . Если же , на оборот, счита е т, что пе ре пла чива ют, то отноше ние  к 
труду не  изме няе тся. Поэтому в за да чи руководите ля должно входить 
на блюде ние  за  систе мой вза имоотноше ний служа щих, трудовыми 
за тра та ми и уровне м возна гра жде ний за  получе нные  ре зульта ты, за  
возможными ре а кциями на  пе ре жива е мое  чувство не спра ве дливости [12].  
Боле е  сложную совре ме нную проце ссуа льную те орию мотива ции, 
инте грирующую те орию ожида ния и те орию спра ве дливости, ра зра бота ли 
Л. Порте р и Э. Лоуле р. 
27 
 
Ба зовыми эле ме нта ми моде ли Порте ра –Лоуле ра  являются 
за тра че нные  усилия, восприятие , получе нные  ре зульта ты, возна гра жде ние , 
сте пе нь удовле творе ния. Сле дуя логике  да нной моде ли, ре зульта тивность 
труда  служа ще го за висит от приложе нных им усилий, е го личных че рт и 
способносте й, от осозна ния им свое й роли в проце ссе  труда . На  урове нь 
за тра чива е мых усилий влияют це нность возна гра жде ния и оце нка  
ве роятности ре а лиза ции связи ме жду усилиями и получе ние м 
возна гра жде ния [13].  
Основной вывод, который постулируе тся в этой те ории, состоит в 
том, что ре зульта тивный труд приводит к удовле творе нности са мого 
ра ботника , а  не , на оборот, ка к утве ржда лось в не которых боле е  ра нних 
мотива ционных те ориях, удовле творе нность трудом приводит к 
достиже нию высоких ре зульта тов. 
Совре ме нные  иссле дова ния подтве рдили точку зре ния Э. Лоуле ра  и 
Л. Порте ра  о сложности мотива ции в це пи причинносле дстве нных связе й и 
не обходимости объе дине ния в систе му та ких компоне нтов, ка к 
способности, усилия, ре зульта т, возна гра жде ние , удовле творе ние , 
восприятие . В на стояще е  вре мя многие  систе мы мотива ции орие нтирова ны 
на  ра звитие  творче ских способносте й ра ботников, инициа тивы, на  
па ртне рские  отноше ния в колле ктиве  и согла сова ние  инте ре сов 
орга низа ции и сотрудников. 
Суще ствуе т ряд российских уче ных, которые  изуча ют проце сс 
мотива ции.  
Уче ный В.И. Ге рчиков выде ляе т пять типов мотива ции личности: 
− инструме нта льный тип – это орие нта ция на  за рпла ту и другие  бла га , 
получа е мые  за  труд; 
− профе ссиона льный тип – это орие нта ция на  соде ржа ние  труда  и 
возможность проявить се бя; 
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− па триотиче ский тип – это орие нта ция на  прина дле жность к 
колле ктиву, ра зде ле ние  общих це нносте й и це ле й орга низа ции, 
приве рже нность; 
− хозяйский тип – это мотива ция руководящих ра ботников: орие нта ция 
на  а втономность и дополните льную отве тстве нность за  се бя и 
окружа ющих; 
− избе га те льный (люмпе низирова нный) тип – орие нта ция на  
минимиза цию собстве нных усилий с е динстве нным условие м – 
избе жа ть на ка за ния [14].  
Можно отме тить, что не которые  формы стимулирова ния в 
за висимости от опре де ле нного типа  мотива ции могут прине сти ка к 
положите льный, та к и отрица те льный, либо не йтра льный эффе кты. 
Та блица 1 – Соотноше ние  форм стимулирова ния и типов мотива ции [19] 
Форма 
стимулиров
ания 
Типы мотиваций 
Инструмент
альная 
Профессион
альная 
Патриотиче
ская 
Хозяйская 
Люмпенизи
рованная 
Не га тивные  Не йтра льно За пре ще ны Приме нимы За пре ще ны Ба зовые  
Де не жные  Ба зовые  Приме нимы Не йтра льно Приме нимы Не йтра льно 
Мора льные  За пре ще ны Приме нимы Ба зовые  Не йтра льно Не йтра льно 
Па те рна лиз
м 
За пре ще н За пре ще н Приме ним За пре ще н Ба зовый 
Условия 
ра боты 
Не йтра льно Ба зовые  Не йтра льно Приме нимы За пре ще ны 
Уча стие  в 
упра вле нии 
Не йтра льно Приме нима  Приме нима  Ба зова я За пре ще на  
 
Поэтому суще ствуе т пробле ма  упра вле ния мотива цие й и 
не обходимость тща те льного на блюде ния за  ра ботника ми для опре де ле ния 
их а ктивных потре бносте й. Для этого не обходимо ре гулярно проводить 
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достове рные  иссле дова ния сре ди пе рсона ла  социологиче скими ме тода ми, 
экспе ртными ме тода ми и т. д. 
Проце сс де те рмина ции трудового пове де ния пока зыва е т, ка к, под 
возде йствие м ка ких побудите льных причин формируе тся и ре а лизуе тся то 
или иное  пове де ние , ка ковы е го внутре нние  и вне шние  истоки, ка к 
вза имоде йствуют ра зличные  побудите льные  причины ме жду собой. 
Вза имоде йствие  форм и систе м орга низа ции труда  и производства  строятся, 
по–видимому, на  достиже нии общих це ле й. При пла нирова нии и 
орга низа ции ра боты пе рсона ла  ка ждый руководите ль опре де ляе т, что 
конкре тно должна  выполнить в це лом вся фирма , что, когда  и ка к долже н 
сде ла ть тот или иной ра ботник. Если выбор и обоснова ние  ре ше ний о це ли 
совме стной де яте льности были сде ла ны пра вильно и мотивирова нно, то 
всякий руководите ль получа е т возможность координирова ть усилия своих 
сотрудников и на илучшим обра зом использова ть поте нциа льные  
возможности ка ждого ра ботника  и все го пе рсона ла . Та ким обра зом, 
пра вильное  упра вле ние  пе рсона лом и хороша я мотива ция созда ют условия 
не  только для успе шного достиже ния обще й коне чной це ли производства , 
но и для полной трудовой отда чи все х ра ботников, ра звития их творче ской 
а ктивности и удовле творе ния ка к физиче ских, та к и духовных 
потре бносте й. 
В за висимости от того, ка кие  це ли пре сле дуе т мотива ция, можно 
на зва ть два  вида  мотивирова ния: вне шне е  и внутре нне е . Вне шне е  
мотивирова ние  пре дста вляе т собой свое го рода  проце сс 
а дминистра тивного возде йствия или упра вле ния: руководите ль поруча е т 
ра боту исполните лю, а  тот е е  выполняе т. При та ком виде  мотивирова ния 
руководите лю не обходимо зна ть, ка кие  мотивы могут побужда ть 
конкре тного ра ботника  выполнить ра боту ка че стве нно и в срок: это може т 
быть ка к норма льна я опла та  ра боты или пре мия, та к и проста я похва ла  или 
иной вид мора льного поощре ния. Внутре нне е  мотивирова ние  являе тся 
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боле е  сложным проце ссом и пре дпола га е т формирова ние  опре де ле нной 
мотива ционной структуры че лове ка . В этом случа е  сле дуе т на йти 
психологиче ский способ усиле ния же ла те льных ка че ств личности 
ра ботника  и осла бле ния не га тивных фа кторов, на приме р сниже ния 
монотонности труда  и др. Да нный тип мотива ции тре буе т от ме не дже ра  
гора здо больших усилий, зна ний и способносте й [16].  
В производстве нной де яте льности оба  вида  мотивирова ния те сно 
вза имоде йствуют. Внутре нняя мотива ция в больше й сте пе ни опре де ляе тся 
соде ржа ние м или зна чимостью са мой ра боты. Если эта  ра бота  инте ре суе т 
ра ботника , позволяе т ре а лизова ть е го природные  способности и 
склонности, то это са мо по се бе  являе тся сильне йшим мотивом к а ктивной 
трудовой де яте льности. На ряду с этим суще стве нным внутре нним мотивом 
може т быть зна чимость ра боты для ра звития опре де ле нных ка че ств 
че лове ка , а  та кже  поле зность да нного вида  де яте льности для 
профе ссиона льной группы ра ботников и т.д. 
Мотива ция пе рсона ла  на  пре дприятии осуще ствляе тся ра зличными 
ме тода ми: ра зъясне ние м, воспита ние м, личным приме ром, систе ма ми 
поощре ний и на ка за ний ра ботников и т.д. отде льные  способы мотива ции 
принято на зыва ть мотива тора ми (они могут приме няться к че лове ку на  
любой ста дии е го трудовой де яте льности). Сте пе нь возде йствия одного и 
того же  мотива тора  може т быть не одина кова  в за висимости от вре ме ни е го 
приме не ния. Возде йствие  мотива торов на  ра зные  ка те гории пе рсона ла  
може т быть не  одина ковым: на  одних люде й лучше  де йствуют одни 
способы, на  других – иные . На ибольше е  влияние  на  все  ка те гории 
пе рсона ла  ока зыва е т ма те риа льное  поощре ние  или стимулирова ние . 
Не смотря на  то, что природа  де не жных выпла т в систе ме  одна , 
де не жные  выпла ты в ра зличных орга низа циях на зыва ются по–ра зному: 
де не жное  соде ржа ние , де не жное  возна гра жде ние , де не жное  довольствие . 
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В силу огра ниче ний, на кла дыва е мых за конода те льством на  
возможность получе ния сотрудника ми иных доходов помимо основного 
ме ста  ра боты, де не жное  соде ржа ние  оста е тся основным источником 
доходов и являе тся мощным стимулом повыше ния ре зульта тов труда . 
Сотрудник получа е т виды ма те риа льно–фина нсового обе спе че ния 
строго в соотве тствии с е го должностью, а  не  в соотве тствии с выполне нной 
ра ботой или ре зульта та ми де яте льности. В це лом де не жное  соде ржа ние  
являе тся не  прямым возна гра жде ние м за  проде ла нную ра боту, а  пла той за  
то, что сотрудники отда ют все  свои силы и способности в ра споряже ние  
руководства  и выполняют свой долг в той сте пе ни, в ка кой это позволяют их 
силы и способности. 
Систе ма  де не жного соде ржа ния сотрудника  строится на  двух 
вза имообусловле нных и не отъе мле мых принципа х: е динства  и 
норма тивности. Принцип е динства  озна ча е т одина ковый подход 
(пре дотвра ще ние  дискримина ции по любому призна ку) в орга низа ции 
фина нсового обе спе че ния ко все м сотрудника м в соотве тствии с 
за ме ща е мой ими должностью. 
Принцип норма тивности за кла дыва е т пра во сотрудников с 
одина ковой профе ссиона льной подготовкой за ме ща ть ра вные  должности и 
получа ть ра вное  жа лова нье . 
Де не жное  соде ржа ние  сотрудника , ка к форма  за ра ботной пла ты 
многофункциона льно. Можно выде лить сле дующие  основные  функции 
де не жного соде ржа ния: 
− воспроизводстве нную; 
− мотива ционную; 
− социа льную; 
− уче тно-производстве нную. 
Воспроизводстве нна я функция де не жного соде ржа ния – это 
возможность обе спе че ния воспроизводства  ра боче й силы. 
32 
 
Мотива ционна я функция де не жного соде ржа ния сотрудников – это 
свойство опла ты труда  на пра влять инте ре сы сотрудников на  достиже ние  в 
соотве тствии с должностными инструкциями тре буе мых ре зульта тов труда  
путе м обе спе че ния вза имосвязи ра зме ров опла ты труда  и трудового 
вкла да . 
Социа льна я функция де не жного соде ржа ния связа на  с ре а лиза цие й 
принципа  социа льной спра ве дливости в обще стве . 
Уче тно-производстве нна я функция ха ра кте ризуе т ме ру уча стия 
живого труда  в проце ссе  обра зова ния це ны продукта  (услуги). 
Все  на зва нные  функции де не жного соде ржа ния пре дста вляют собой 
не ра зрывное  е динство, являясь ча стью е диного це лого. Ка жда я функция не  
только пре дпола га е т на личие  других функций, но и соде ржит в се бе  их 
эле ме нты. На приме р, воспроизводстве нна я функция одновре ме нно игра е т 
и социа льную, и мотивирующую роль. 
Де не жное  соде ржа ние  сотрудников помимо должностного окла да  
включа е т сле дующие  стимулирующие  или мотивирующие  фина нсовые  
выпла ты – е же ме сячные  на дба вки к должностному окла ду за  
ква лифика ционный ра зряд, особые  условия труда , выслугу ле т, а  та кже  
пре мии по ре зульта та м ра боты. 
На дба вка  за  ква лифика ционный ра зряд стимулируе т служа ще го к 
постоянному профе ссиона льному росту, соотве тствующе му уровню 
профе ссиона льной подготовки. 
Еже ме сячна я на дба вка  за  особые  условия труда  призва на  
компе нсирова ть не обходимость пре быва ния на  ра боче м ме сте  во 
вне урочное  вре мя, за тра ты, связа нные  в основном с инте лле ктуа льным 
трудом, с кома ндировка ми, ра боту с большим объе мом информа ции и т.п. 
Еже ме сячна я на дба вка  за  выслугу ле т влияе т на  сниже ние  
те куче сти ка дров, за кре пляе т сотрудников, способствуе т росту 
профе ссиона льных на выков и опыта .  
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Условия выпла ты пре мий уста на влива ются руководите лями и 
за кре пляются в норма тивных а кта х. Их ра зме р опре де ляе тся исходя из 
ре зульта тов де яте льности и ма ксима льными ра зме ра ми не  огра ничива е тся. 
Для опре де ле ния мотива ции и мотива торов, эффе ктивных в 
конкре тных орга низа циях, ра зра бота но и приме няе тся множе ство ме тодов 
и ме тодик. Ра ссмотрим на иболе е  ра спростра не нную на  на стояще е  вре мя 
ме тодику опре де ле ния мотива торов, пре дла га е мую С. Ива новой [16]. 
В основу е е  ме тодики положе н подход, опре де ляющий име нно 
мотивы, потре бности и це нности индивида  – сотрудника  или ка ндида та  на  
должность, включа ющие  не  только ма те риа льные , но и прочие  мотива ции. 
И только на  основе  выявле ния этих индивидуа льных мотивов за те м 
строится систе ма  мотива ции орга низа ции, с уче том выявле нных 
мотива торов. В иде а ле , та ка я систе ма  должна  ма ксима льно учитыва ть 
индивидуа льные  мотива торы отде льных чле нов колле ктива  или будущих 
сотрудников. Это обле гча е тся те м, что один и тот же  фа ктор мотива ции 
може т быть использова н для удовле творе ния не скольких потре бносте й. 
Особое  внима ние  С. Ива нова  обра ща е т на  не допустимость при 
построе нии систе мы мотива ции в орга низа ции приписыва ния сотрудника м 
мотива торов, зна чимых для руководства . Та кже  систе ма  мотива ции должна  
быть гибкой и а да птирова ться не  только к отде льным сотрудника м, но и к 
изме няюще йся вне шне й сре де , приче м с че том фа ктора  вре ме ни – по 
проше ствии вре ме ни мотивы могут изме няться и под влияние м вне шних 
фа кторов, и с уче том изме не ния и ра звития личности сотрудника , е го 
ка рье рного роста  и т.п. [16] 
Под мотива тора ми С. Ива нова  пре дла га е т понима ть те  фа кторы, 
которые  повыша ют эффе ктивность ра боты че лове ка  или/и е го 
удовле творе нность за  сче т того, что соотве тствуют е го внутре нним 
потре бностям мотива м, которые  в на стоящий моме нт ча стично или 
полностью не  удовле творе ны и тре буют удовле творе ния [16]. 
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Для большинства  люде й ха ра кте рна  мотива ция, основа нна я на  
не скольких мотива тора х, которые  опре де ле нным обра зом соотносятся друг 
с другом. При прове де нии а на лиза  ка рты мотива торов, или ка рты 
мотива торов, мы должны принима ть в ра сче т не  один из фа кторов, а  их 
после дова те льность, приорите тность в совокупности. Мотива тор – это тот 
фа ктор, который повыша е т эффе ктивность ра боты че лове ка , способствуе т 
росту удовле творе нности от ра боты за  сче т того, что орга низа ция ра боче й 
де яте льности соотве тствуе т е го внутре нним потре бностям или мотива м, 
которые  в на стоящий моме нт не  удовле творе ны или тре буют 
удовле творе ния. Систе ма  мотива ции ка ждого че лове ка  основа на  на  
не скольких мотива тора х. Соотве тстве нно, «ка рта  мотива торов» – это на бор 
фа кторов, опре де ле нное  их соче та ние /комбина ция. Ка к пра вило, это пять-
ше сть фа кторов, ра нжирова нных в порядке  приорите тности для че лове ка . 
Если ра ньше  мотива ция пе рсона ла  была  отде льным на пра вле ние м 
де яте льности опре де ле нных служб пре дприятия и за тра гива ла  в основном 
сове рше нствова ние  систе мы опла ты труда , то на  се годняшний де нь этот 
компоне нт используе тся на  все х эта па х ра боты с пе рсона лом, на чина я с 
моме нта  открытия ва ка нсии. 
Совре ме нный рынок труда  ха ра кте ризуе тся гора здо ме ньшим 
количе ством высокопрофе ссиона льных спе циа листов, че м не сколько ле т 
на за д, в связи с этим борьба  за  та ла нты уже сточа е тся с ка ждым дне м. И 
выигрыва е т в этой борьбе  та  компа ния, котора я обла да е т се рье зной и 
многофункциона льной систе мой мотива ции, способной привле чь 
ма ксима льное  количе ство профе ссиона лов. 
Ка рты мотива торов используются при подборе  пе рсона ла  с це лью 
оце нки соотве тствия ка ндида та  тре бова ниям должности и политике  
компа нии, а  та кже  для повыше ния эффе ктивности де яте льности пе рсона ла  
и компа нии в це лом. 
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На  на ча льном эта пе  выясне ние  на иболе е  эффе ктивной комбина ции 
мотива торов и соста вле ние  мотива ционной ка рты – одна  из основных за да ч 
ре круте ра  или спе циа листа , отве тстве нного за  подбор в проце ссе  
отборочного инте рвью. В да льне йше м не обходима  постоянна я диа гностика  
и корре ктировка  мотива ционной ка рты, на приме р, посре дством 
мотива ционных инте рвью в проце ссе  ра боты. Это може т быть 
дополните льный лист в личном де ле  ка ждого сотрудника , в котором будут 
фиксирова ть все  изме не ния мотива ционно-потре бностной сфе ры 
ра ботника . 
Ча ще  все го компа нии используют спе циа льно ра зра бота нные  
опросники мотива ции, которые  за полняются ра з в ква рта л. В ре зульта те  
можно опре де лить те  компоне нты, которые  не обходимо было 
сове рше нствова ть в це лях повыше ния удовле творе нности ра ботой и е е  
условиями. С помощью та кого опросника  можно отсле дить пока за те ль 
обще й удовле творе нности, а  та кже  опре де лить, ка кие  име нно потре бности 
тре буют удовле творе ния у ка ждого отде льного ра ботника . 
Та кой ме тод доста точно удобе н, поскольку е го можно прове сти 
ма ссово, одна ко он име е т и ряд не доста тков, гла вный из которых состоит в 
том, что мотивы скрыты и за ча стую да же  мы са ми не  до конца  осозна е м, 
что на ми движе т. Боле е  того, на  эта пе  отбора  за ча стую ка ндида ты хотят 
пока за ться иде а льными, сове рше нными и способны да же  не осозна нно 
приукра шива ть свой опыт и да ва ть социа льно же ла те льные  отве ты. 
Больша я ча сть те стов, к сожа ле нию, та кже  да е т возможность выбора  
социа льно же ла те льных отве тов, поэтому на иболе е  ре зульта тивным все –
та ки оста е тся инте рвью. Вопросы, которые  за да ются для опре де ле ния и 
прове рки мотива торов, должны быть соста вле ны та ким обра зом, чтобы 
ма ксима льно уме ньшить ве роятность выбора  социа льно же ла те льного 
отве та : открытые , прое ктивные , конте кстные . 
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Можно выде лить не сколько ме тодик, посре дством которых выявляют 
ве дущие  мотива торы че лове ка . Это прое ктивные  вопросы, те хника  
S.T.A.R., ке йсы, психодиа гностика . 
Для на ча ла  можно прове сти те стирова ние . Ка к уже  говорилось, 
суще ствуе т множе ство те орий мотива ции, на  основе  которых ра зра бота ны 
опросники. На иболе е  популярным на  се годняшний де нь являе тся те ст 
Ге рчикова  на  опре де ле ние  трудовой мотива ции. Он да е т информа цию о 
ве дуще й трудовой мотива ции (инструме нта льный, профе ссиона льный, 
хозяйский, па триотиче ский и люмпе низирова нный типы). Одна ко, ка к и 
большинство те стов, е го лучше  использова ть в компле ксе  с прочими 
ме тодика ми оце нки. 
Те хника  S.T.A.R. (Situa tion, Ta sk, Action, Re sult) основа на  на  
построе нии открытых вопросов, которые  да ют сле дующую информа цию: 
ка кова  ситуа ция или за да ча , с которой столкнулся ка ндида т, ка кие  
пре дприняты де йствия, что получе но в ре зульта те  этих де йствий. Основна я 
за да ча  да нной те хники – пра вильно конструирова ть вопросы. Отча сти эта  
ме тодика  эффе ктивно ра бота е т при использова нии вопросов ме та –моде ли. 
В да нном случа е  для выявле ния мотива ционной на пра вле нности ка ндида та  
ре коме ндуе тся обра ща ться к пове де нче ским вопроса м. Одна ко бе з 
на выков выявле ния истинных и ложных «зве зд», эта  те хника  не  да ст 
ожида е мого ре зульта та . 
Ме тодика  ке йс-вопросов основа на  на  построе нии опре де ле нных 
ситуа ций, после  че го ка ндида ту пре дла га е тся описа ть моде ль свое го 
пове де ния или ре ше ния ситуа ции. Приче м в да нной ме тодике  вы ле гко 
може те  прове рить име нно то, что ва с инте ре суе т в да нный моме нт, 
поскольку са ма  ме тодика  пре дпола га е т построе ние  вопросов, в которых 
две  ситуа ции вступа ют в конфликт и инте рвьюируе мому не обходимо 
сде ла ть выбор. В да нном случа е  вы ле гко може те  соотне сти е го отве т с 
те м, что инте ре суе т ва с. На приме р, «Пре дста вьте  се бе , что ва м 
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одновре ме нно поступили два  пре дложе ния от ра ботода те ле й. Ка к вы 
буде те  де ла ть выбор?» 
На иболе е  ре зульта тивным для выявле ния мотива торов являе тся 
прое ктивное  инте рвью. Суть прое ктивного ме тода  в том, что вопросы 
строятся та ким обра зом, что пре дла га ют ка ндида ту оце нить не  се бя, а  
ка кого–то пе рсона жа  или люде й вообще . Прое ктивные  ме тодики основа ны 
на  том, что че лове к склоне н прое цирова ть, то е сть пе ре носить свой 
жизне нный опыт и пре дста вле ния на  объясне ние  де йствий других люде й. 
В ре зульта те  мы получа е м ряд мотива торов, о которых за являе т 
ка ндида т. Ка к пра вило, это де ньги, ма те риа льный стимул, оце нка , похва ла , 
сла ва , поче т, пе рспе ктива , ка рье ра , иде я, це ль, избе га ние  и тому подобное . 
Са мое  ва жное  – за  все ми получа е мыми отве та ми ра спозна ть 
де йствите льно истинный мотива тор. На ве рное , это на иболе е  сложное  во 
все м проце ссе  оце нки мотива ции ка ндида та . От этого проце сса  на прямую 
за висит пра вильность соста вле ния мотива ционной ка рты. 
На приме р, отве ча я на  вопрос «Что нра вится людям в ра боте ?», 
ка ндида т выбира е т «хороший колле ктив, микроклима т, отноше ния». Вывод 
може т быть сле дующим: для та кого че лове ка  ва жно чувство локтя, лучше  
все го е го мотивируе т польза  для все го колле ктива  и ре пута ция в 
колле ктиве ; для та кого че лове ка  оче нь ва жно уда чно вписыва ться в 
колле ктив и корпора тивную культуру. Если ка ндида т, отве ча я на  вопрос 
«Что стимулируе т люде й ра бота ть на иболе е  эффе ктивно?», говорит о 
соре внова нии, о стре мле нии быть лучше , можно сде ла ть вывод о том, что 
да нному че лове ку для эффе ктивной ра боты не обходимо име ть возможность 
сра внива ть свой ре зульта т с ре зульта та ми других или своими 
собстве нными. 
Если все  эти ме тодики использова ть по пра вила м и в компле ксе , 
тогда  можно получить достове рный ре зульта т и эффе ктивно упра влять 
мотива ционными компоне нта ми. 
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Есть е ще  один простой способ выявле ния ве дущих мотива торов —
са мооце нка  ка ндида том своих ве дущих мотива торов, на приме р, в виде  
за полне ния корпора тивной а нке ты. В та кой а нке те  пре дусмотре н 
спе циа льный ра зде л о мотива тора х, где  ка ндида ту пре дла га е тся 
прора нжирова ть основные  мотива торы в порядке  личной зна чимости. 
После  че го в проце ссе  инте рвью происходит уточне ние  и выявле ние  
истинности да ва е мых отве тов. 
Для выявле ния ве дущих мотива торов у уже  ра бота ющих 
сотрудников используются те  же  ме тоды в проце ссе  мотива ционного 
собе се дова ния. Для сотрудников пре дусма трива е тся за полне ние  Личного 
пла на  профе ссиона льного и служе бного ра звития, в котором е сть ра зде л о 
мотива тора х. По ре зульта та м е го за полне ния руководите ль или 
спе циа листы по пе рсона лу могут прове сти инте рвью. Та кой «лист 
пла нирова ния ка рье ры» це ле сообра зно за полнять ка ждый год, приурочив к 
е же годной оце нке  ра боты сотрудника . 
Подве де м выводы: типичными пробле ма ми роста  в орга низа циях, 
связа нными с низкой мотива цие й пе рсона ла , являются: бе зынициа тивность 
сотрудников, те куче сть ка дров, конфликтность, ха ла тное  отноше ние  к 
ра боте , сложности при созда нии прое ктных кома нд, низкий урове нь 
ме жличностных коммуника ций, не га тивные  отзывы со стороны клие нтов. В 
условиях конкуре нтной борьбы подобный «ба рда к» не допустим. Поэтому 
пе рвый не обходимый ша г – а на лиз и ра зра ботка  систе мы мотива ции в 
компа нии, котора я должна  носить ста тус «Прое кта » и согла сно ста нда рта м 
прое ктной де яте льности включа ть ра боты по опре де ле нию соде ржа ния 
прое кта  (причин инициа ции, це ле й и крите рие в, огра ниче ний и допуще ний, 
бюдже та , рисков, кома нды, ре зульта тов). После  че го не обходимо 
опре де лить соде ржа ние  прое кта , на ла дить систе му упра вле ния риска ми, 
стоимостью, ра списа ние м, изме не ниями, ка че ством и кома ндой. И, 
на коне ц, извле чь не обходимые  уроки, выявить ошибки и их устра нить. 
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На  на ча льном эта пе  не обходимо прове сти диа гностику систе мы 
мотива ции и отве тить на  вопросы: 
1. Кто ва ши ка дры?  
2. Ка кова  позиция руководства  орга низа ции при опре де ле нии уровня 
опла ты труда  ра ботников?  
3. Ка ким па ке том ма те риа льных и не ма те риа льных ре сурсов вы 
ра спола га е те ? 
4. В че м плюсы и минусы име юще йся систе мы мотива ции? 
5. Ка ков урове нь удовле творе нности сотрудников суще ствующе й 
за ра ботной пла той и систе мой льгот?  
6. Ве де те  ли вы ра боту по выявле нию потре бносте й сотрудников?  
7. Ка кие  тре бова ния пре дъявляются пе рсона лу, крите рии оце нки е го 
ра боты, связь с систе мой подготовки и повыше ния ква лифика ции?  
8. Ка кие  схе мы опла ты у ва с е сть?  
9. Ка кие  пропорции суще ствуют при опре де ле нии компе нса ций 
(соотноше ние  ме жду постоянной и пе ре ме нной ча стями де не жного 
возна гра жде ния, пре миями и социа льными льгота ми)?  
10. Информа ция о за ра ботной пла те  за крыта  или публична я? 
Подобный а на лиз служит информа тивным «сре зом» того, что е сть в 
компа нии на  да нный моме нт и что може т быть (ка к положите льные , та к и 
отрица те льные  фа кты). А та кже  выявляе т на иболе е  ча сто встре ча ющие ся 
ошибки в систе ме  мотива ции. Пре жде  все го, что це ли компа нии не  
за тра гива ют мотива цию пе рсона ла . Что мотива ция носит стихийный 
ха ра кте р и не  соотве тствуе т за проса м рынка  и потре бностям сотрудников, 
а  у пе рсона ла  не т понятных крите рие в оце нки ре зульта тивности 
выполне нной ра боты. Ра спре де ле ние  норм и поощре ний происходит исходя 
из личных пре дста вле ний руководства , а  не  согла сно утве ржде нной схе ме . 
Возможно, у пе рсона ла  не т пра ва  выбора  формы ма те риа льного и 
не ма те риа льного стимулирова ния, а  пока за те ли норм и пла нов за выше ны. 
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И, на коне ц, не т ре сурсов и полномочий для ре а лиза ции поста вле нных 
за да ч. 
На сколько индивидуа ле н ка ждый из на с, на столько индивидуа льна  и 
компа ния. В этой связи, чужие , да же  оче нь уда чные  и успе шные  
ра зра ботки систе мы мотива ции при использова нии и вне дре нии в ва ше й 
орга низа ции могут сослужить «ме две жью услугу» – от появле ния ре а кции 
ра внодушия до а гре ссии. Ка жда я орга низа ция должна  использова ть 
собстве нную систе му возна гра жде ния ра ботников, исходя из возможносте й 
и стра те гиче ских це ле й компа нии. Систе ма  мотива ции – продукт живой, 
тре бующий постоянного внима ния и за боты. Индивидуа льный подход, 
мониторинг и сове рше нствова ние  систе мы мотива ции – обяза те льные  
условия е е  де йстве нности и жизне способности. 
При ра зра ботке  систе мы мотива ции ва жно принять постула т, что 
условия ра боты (оборудова нное  ра боче е  ме сто, отде льный ка бине т) не  
все гда  должны ра ссма трива ться ка к фа кторы мотива ции. Програ мма  
поощре ний пе рсона ла  созда е тся не  для ма нипулирова ния, а  для 
личностного и ка рье рного роста  ка ждого и ра звития компа нии в це лом. 
Увле че нность и вовле че нность спе циа листов купить не возможно. Жизнь 
личности ва жне е  пре быва ния в те рра риуме  е диномышле нников. На до 
ве сти ра боту по созда нию и улучше нию корпора тивной культуры в 
компа нии, ина че  получите  дорогостояще го спе циа листа  на  короткий срок, 
ре зульта ты ра боты которого в обще м объе ме  могут быть не за ме тны. 
Мотива ция пе рсона ла  должна  влиять на  ре зульта ты ра боты все го 
колле ктива  и не  ра бота ть по схе ме  «ле бе дь, ра к и щука », а  скоре е  быть 
похоже й на  «породистую тройку в упряжке ». Систе ма  поощре ний буде т 
де йствова ть эффе ктивно лишь в том случа е , е сли ра ботники осве домле ны о 
принципа х е е  функционирова ния и понима ют е е . 
В систе ме  поощре ния не обходимо уста новить пока за те ли, при 
достиже нии которых ка ждый сотрудник долже н быть возна гра жде н. Не  
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ме не е  ва жно быть открытыми к пре дложе ниям со стороны пе рсона ла , 
на ходить ре сурсы на  ре ше ние  поста вле нных за да ч и уме ть хва лить «от 
души». 
В ходе  ре а лиза ции прое кта  по ра зра ботке  систе мы мотива ции у 
руководства  долже н быть согла сова нный и утве ржде нный докуме нт 
«Положе ние  о поощре нии ра ботников», где  описа ны: 
− ка те гории сотрудников (ква лифика ция, ста тус); 
− ключе вые  пока за те ли ре зульта тивности сотрудников; 
− порядок контроля ключе вых пока за те ле й ре зульта тивности; 
− порядок ра боты и формы ма те риа льного стимулирова ния (формулы 
на числе ния за ра ботной пла ты, бонусов); 
− порядок ра боты и формы не ма те риа льного стимулирова ния 
(социа льный па ке т, га ра нтии); 
− крите рии пре мирова ния и уде ржа ний, пра вовое  основа ние  (прика з 
руководите ля орга низа ции, ра споряже ние  иного должностного 
лица ); 
− отве тстве нность лиц, обе спе чива ющих функционирова ние  систе мы 
мотива ции, контроль, а  та кже  порядок вне се ния изме не ний; 
− вза имосвязь систе мы мотива ции с другими систе ма ми в компа нии 
(упра вле ния, пла нирова ния, ра звития пе рсона ла  и т.п. 
 
1.3 Подходы к мотивации работников предприятий 
Из обобщения данных и изученных исследований можно сделать 
вывод, что для достижения максимальной эффективности необходимо 
использовать системный подход к мотивации персонала.  
Системный подход к мотивации персонала основан на всестороннем 
учете психологических  принципов  мотивационного  процесса  
индивидуальной  и групповой  деятельности,  а  также  действенных  методах  
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мотивации  привлечения, удержания и эффективного труда [22]. Системный 
подход к мотивации предполагает использование всех видов мотивации в 
сочетании. В то же время существует три взаимосвязанных уровня, на 
которых проводится мотивация: личный, групповой и организационный.  
На личном уровне классификация мотивации по времени имеет 
особое значение. Непосредственная, краткосрочная, среднесрочная и 
долгосрочная мотивация конкретного сотрудника могут быть сделаны. На 
личном уровне ключевыми принципами являются принципы мотивации, 
такие как общение с интересами работника и своевременность.    
Необходимо найти баланс между материальными интересами 
работодателя и работника. 
Часто при исполнении служебных обязанностей работник не в полной 
мере использует все свои личные навыки, способности, качества и знания. В 
то же время, мотивация работника будет постепенно снижаться, если 
большая часть его навыков не будет использоваться при выполнении задач. 
Поэтому для развития мотивации необходимо, чтобы потенциал работника 
был воспринят и оценен.  
Кроме того, повышение требований к профессиональным качествам 
работника должно идти рука об руку с возможностями для его 
профессионального и личностного развития. 
Специфика мотивации на групповом уровне заключается в мотивации 
групповой работы, которая сводится к определению зоны ответственности, 
эффективная реализация которой возможна только в группах. 
Мотивирующим фактором в групповой работе является проведение 
соревнований с другими группами. Также важно отметить прямую связь 
между индивидуальной ответственностью за конечный результат групповой 
деятельности и оценкой вклада каждого члена группы с мотивацией для 
достижения. В то же время отсутствие четких критериев вклада каждого 
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работника и личной ответственности за результат деятельности будет 
способствовать снижению мотивации. 
По результатам исследования можно сделать вывод, что в 
организации основным мотивирующим фактором для работника является 
уровень оплаты труда.  
Мотивация сотрудников снижается при недостаточных или 
чрезмерных финансовых стимулах. Однако результаты другого 
исследования, проведенного исследовательским центром портала 
www.superjob.ru, подтверждают, что существуют определенные стимулы, 
которые побуждают людей работать эффективно. 
Опрос 60 сотрудников АО «Алмалыкский ГМК» показал, что 
большинство респондентов (36%) оценивают такой стимулирующий метод, 
как дополнительный выходной или небольшое сокращение рабочего дня, 
например, возможность уйти с работы раньше. На втором месте гибкий 
график работы и хорошие условия проживания в офисе по 29% каждый. 
Каждый пятый участник 65 исследований (19%) наблюдал за собой 
общественное признание и благодарность руководителя за хорошую работу. 
Для респондентов, которые представляют 16% всех опрошенных, актуальна 
помощь и поддержка в личных делах (ревизия диссертации, помощь в 
регистрации ребенка в детском саду и т.д.). 
Привлекательным является возможность работать из дома для 14% 
респондентов. Однако конкурсы и конкурсы не вызвали большого 
энтузиазма среди респондентов (7%). Результаты исследований компаний 
выявили прямую взаимосвязь между наличием льгот и их количеством, с 
одной стороны, и чувством гордости и позитивным отношением работника к 
своей компании, с другой стороны. Способы получения эффективной 
мотивации труда различны и зависят главным образом от потребностей, норм 
и ценностей человека. Поэтому результаты, полученные в результате анализа 
современных тенденций, представляют несомненную ценность для развития 
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системы мотивации персонала на предприятии АО «Алмалыкский ГМК» и 
послужили основой для формирования политики и целей стимулирования 
экономики компания. 
Принимая во внимание проблемы, выявленные в организации 
вознаграждений и стимулов, система стимулирования, внедренная АО 
«Алмалыкский ГМК», должна основываться на политике, направленной на 
усиление влияния неденежных методов стимулирования. Основной целью 
внедрения системы стимулирования, предлагаемой в компании, является 
повышение эмоционального интереса сотрудников к выполнению своих 
рабочих функций, направленных на качество и эффективность 
производственной деятельности компании.  
Таким образом, программа мероприятий по развитию системы 
мотивации персонала направлена на решение следующих задач: 
− повышение кадрового потенциала в условиях обучения сотрудников, 
лояльных компании; 
− повышение эффективности работы, формирование уникальной 
культуры трудовой деятельности в компании; 
− стимулировать стремление овладеть передовыми технологиями в 
профессиональной деятельности, повысить престиж металлургической 
деятельности; 
− создать комфортный эмоциональный контекст в команде; 
− обеспечить сознательное соблюдение правил внутреннего труда и 
соблюдение трудовой дисциплины; 
− стимулирование добросовестного отношения на работе и стремление к 
наиболее полному и эффективному удовлетворению потребностей 
работников в рамках их работы. 
Подробнее анализ управления трудовой мотивацией будет представлен 
в следующем разделе выпускной квалификационной работы.  
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2 Анализ управления трудовой мотивацией персонала на 
предприятии АО «Алмалыкский ГМК» 
 
2.1 Общая характеристика АО «Алмалыкский ГМК» 
Узбе киста н – это стра на  с оче нь бла гоприятными природно-
ге огра фиче скими условиями сре ди стра н Це нтра льной Азии. У на ше й 
стра ны большие  за па сы не др. На  на ше й зе мле  на ходятся ме сторожде ния 
природного га за , бурого угля и угля, золота , ме ди, вольфра ма , висмута , а  
та кже  за па сы не фтяных ме сторожде ний. 
В ча стности, Алма лыкский ра йон являе тся те рриторие й, 
спе циа лизирова нный на  добыче  руды. Многие  дре вние  на ходки, 
да тируе мые  IX-XII ве ка ми до на ше й эры, а  та кже  сле ды добычи руды 
упомина ются повсе ме стно. Это свиде те льствуе т о быстром ра скопка х ме ди, 
моне т, цинка , золота , се ре бра , же ле за , а ме тиста , фе рузы и других дре вних 
посе ле ний в Алма лыке . Почти все  ме сторожде ния руды, обра бота нные  
Комбина том, были обна руже ны вовре мя по сле да м этих дре вних 
ме сторожде ний. 
Горнодобыва юща я и ме та ллургиче ска я отра сли в на ше й стра не  
ра звива ются из года  в год. В ча стности, горнодобыва ющие  ме та ллурги, 
пре дста вляющие  боле е 40 на циона льносте й, ра бота ют в Алма лыкском 
горно-ме та ллургиче ском комбина те , фла гма не  узбе кской цве тной 
ме та ллургии Узбе киста на , объе диняюще м около 35 000 горно-ме та ллургов. 
АО «Алма лыкский ГМК» являе тся одним из крупне йших промышле нных 
пре дприятий Узбе киста на , которое  за 70-ле тнюю историю вне сло 
достойный вкла д в ра звитие  экономиче ского поте нциа ла  на ше й стра ны, 
который производстве нной мощностью ба зируе тся на  за па са х группы 
ме дно-молибде новых, свинцово-цинковых и золото-се ре бряных 
ме сторожде ний, ра спола га ющихся на  те рриториях Та шке нтской, 
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Джиза кской, На ма нга нской, Сурха нда рынской обла сте й Ре спублики 
Узбе киста н. 
Се годня в АО «Алма лыкский ГМК» по добыче  и пе ре ра ботке  руд 
бла городных и цве тных ме та ллов пре дста вляе т собой сложный 
промыш­ле нный компле кс, включа ющий ше сть рудников, пять 
обога тите льных компле ксов, три ме та ллургиче ских за вода , Ангре нский 
трубный за вод основном орие нтирова нные  на  экспорт ме дных труб, а  
та кже  Джиза кской и Ше ра ба дской це ме нтные  за воды, Упра вле ние  
промышле нной же ле знодорожного тра нспорта , в которую входят 3 
же ле знодорожных це хов, Упра вле ния а втомобильного тра нспорта  
име ющий 8 а втоба зы, а  та кже  около 40 вспомога те льных це хов, отде лов и 
служб – за вод изве стняка , который поста вляе т изве стковое  сырье  для 
на ших пре дприятий, за вод взрывча тых ве ще ств, те плоэне ргоце нтра ль, це х 
промышле нного водосна бже ния, упра вле ние  эле ктриче ских се те й, 
упра вле ние  ка пита льного строите льства , тре ст 
«Олма ликме та ллургкурилиш», упра вле ние  спе циа лизиро­ва нных 
ре монтных ра бот, и т.д. 
Кроме  того, АО «Алма лыкский ГМК» в сотрудниче стве  с та кими 
совме стными пре дприятиями, ка к «KNOW–HOW IN PRODUCTION 
PROCESS», OOO «AWP», OOO «HPC SYSTEMS» производит ме дный 
купорос, са нте хнику, а рма туру и ка бе льную продукцию соотве тствующих 
на  экспорт. 
Золото и се ре бро, произве де нные  на  комбина те , име ют зна к 
ка че ства  для Лондонской фондовой биржи «Хороший поста вщик». В 
проце ссе  производства  ме ди было вне дре но упра вле ние  систе мой ка че ства  
и получе н ме ждуна родный се ртифика т соотве тствия. Этот се ртифика т 
соотве тствия та кже  выда н производстве нному проце ссу в Джиза кском 
це ме нтном за воде . 
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В июле 2018 года  АО «Алма лыкский ГМК» оста вляя 
госуда рстве нную долю, было пе ре да но в дове рите льное  упра вле ние  «SFI 
Ma na ge me nt Group». 
Под руководством Алише ра  Усма нова , российского бизне сме на , 
группа  экспе ртов, в которую вошли ме та ллурги, горняки и выда ющие ся 
уче ные  в обла сти добычи ме та лла , ра зра бота ла  програ мму долгосрочной 
моде рниза ции АО «Алма лыкского ГМК». Програ мма  пре дусма трива е т 
вне дре ние  пе ре дового за рубе жного опыта  в обла сти производства  и 
обра ботки дра гоце нных ме та ллов. По пре два рите льным оце нка м, на  
ре а лиза цию этой програ ммы буде т на пра вле но боле е 300 миллионов 
долла ров. Это да ст на м возможность уве личит производство ме ди с 109 
тысяч тонн до 140 тысяч тонн в год, производство ме та лличе ского цинка  с 
78 тысяч тонн до 120 тысяч тонн, производство се рной кислоты почти вдвое  
– с 845 тысяч тонн до 1,6 миллиона  тонн. Добыча  и обра ботка  дра гоце нных 
и ре дких ме та ллов уве личится в 1,3 ра за  по сра вне нию с пре дыдущими 
года ми. Выручка  от ре а лиза ции продукции выра сте т в 1,5 ра за  и достигне т 
12 трлн. сум. Объе м поступле ний в госбюдже т уве личится в 1,4 ра за  и 
пре высит 5 трлн. сумов. Чиста я прибыль комбина та  тоже  уве личиться в 1,4 
ра за  и достигне т 1,6 трлн. сумов. В на стояще е  вре мя ре а лизуются се мь 
пе рспе ктивных инве стиционных прое ктов по ра зра ботке  и освое нию новых 
ме сторожде ний, в том числе  «Ёшлик-1» (23 млн тонн ме дно-
молибде нового) и «Ёшлик-2» (2 млн тонн ме дно-молибде нового). 
Руководство АО «Алма лыкский ГМК» те пе рь буде т ра бота ть в социа льной 
сфе ре , чтобы обе спе чить ре а лиза цию ме р в социа льной сфе ре , те сно 
сотруднича я с пе рсона лом от це нтра льного а ппа ра та  до простого 
ра ботника , моде рнизируя производство, на ра щива я производстве нные  
мощности и экспорт, а  та кже  социа льна я подде ржка  ра ботников 
комбина та  [19]. 
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2.2 Анализ финансового и экономического состояния АО 
«Алмалыкского ГМК» 
Выполняя ва жне йшие  приорите ты програ ммы социа льно–
экономиче ского ра звития колле ктив АО «Алма лыкский ГМК» за 2018 год 
обе спе чил выпуск това рной продукции [19]: 
− в де йствующих це на х на 106,3 %, 
− в сопоста вимых це на х на 106,1 %. 
Те мп роста  выпуска  това рной продукции в сопоста вимых це на х к 
соотве тствующе му пе риоду 2017 года  соста вил 107,9 %. 
Выпуск ме дной продукции соста вил 107,5 %, цинка  ме та лличе ского 
из собстве нного сырья 101,6 %, се рной кислоты 95,0 %, тре хокиси 
молибде на    107,4 %, тре хокиси вольфра ма 94,6 %, а ффинирова нного золота 
101,3% и а ффинирова нного се ре бра 126,4 %, портла ндце ме нта 98,7 % [19]. 
Не выполне ние  се рной кислоты связа но с не довыборкой кислоты со 
стороны пре дприятий АО «Узкимёса ноа т», а  та кже  прове де нные  те кущие  
ре монтные  ра боты на  се рнокислотных це ха х ме дного и цинкового за водов 
ста ли фа ктора ми не выполне ния прогноза  производства  се рной кислоты за 
2018 год. 
За 2018 год отгруже нна я продукция на  экспорт 112,4 %. 
В соотве тствии с поста новле ние м Пре зиде нта  Ре спублики 
Узбе киста н от 03.02.2018 г. №ПП-3507 «Об утве ржде нии пе ре чне й 
инве стиционных и инфра структурных прое ктов на 2018 год» по АО 
«Алма лыкский ГМК» за  отче тный пе риод ре а лизуются 7 инве стиционных 
прое ктов, на пра вле нных на  уве личе ние  мощносте й по добыче  и 
пе ре ра ботке  сырья с освое ние м ка пита льных вложе ний при прогнозе  на  
сумму 2 081,1 млрд сум, фа ктиче ски освое но 2 395,8 млрд сум или 115,1 %, в 
том числе  [19]: 
− за  сче т собстве нных сре дств – 522,1 млрд сум; 
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− сре дств ФРРУ – 1 409,1 млрд сум; 
− кре дитов комме рче ских ба нков – 464,6 млрд сум . 
Согла сно поста новле ния Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 
26.12.2016г. № ПП-2698 «О ме ра х по да льне йше й ре а лиза ции 
пе рспе ктивных прое ктов лока лиза ции производства  готовых видов 
продукции, компле ктующих изде лий и ма те риа лов на 2017–2019 годы», АО 
«Алма лыкский ГМК» на 2018 год осуще ствляе т ре а лиза цию по 36 прое кта м 
на  общую сумму 29,0 млрд сум. 
За 2018 год произве де но лока лизуе мой продукции на 77,8 млрд сум 
или 267,0 % к прогнозу [19]. 
Согла сно поста новле ния Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 
11.02.2015 г. № ПП-2298 «О програ мме  лока лиза ции производства  готовой 
продукции компле ктующих изде лий и ма те риа лов на 2015-2019 гг.» 
пре дусмотре но выполне ние  це ле вых па ра ме тров сокра ще ния импорта  за  
сче т лока лиза ции производства  и ра сшире ния ме жотра сле вой 
промышле нной коопе ра ции на 2018 год прогнозируе тся 24,5 млн долл. 
За 2018 год выполне ние  соста вило 27,7 млн долл. или 113,1% 
Согла сно поста новле ния Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 22 
де ка бря 2016 года  № ПП-2692 «О дополните льных ме ра х по ускоре нному 
обновле нию физиче ски изноше нного и мора льно уста ре вше го 
оборудова ния, а  та кже  сокра ще нию производстве нных за тра т пре дприятий 
отра сле й промышле нности» в 2018 году подле жит за ме не  и моде рниза ции 
284 е диниц те хнологиче ского оборудова ния на  сумму 7 741,6 тыс. долл. 
За 2018 год за ме не но 108 е диниц оборудова ния на 2057,7 тыс. долл. 
Ра зра бота н Компле кс орга низа ционно-те хниче ских ме роприятий по 
сниже нию за тра т на  производство продукции на 2018 год, 
пре дусма трива ющий сокра ще ние  се бе стоимости продукции на 273,7 млрд 
сум или 7,5 %. 
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Ожида е мый ре зульта т от выполне ния компле кса  ме р по сниже нию 
за тра т на  производство за 2018 год соста вил 274,2 млрд сум или 7,6 % 
против 273,7 млрд сум или 7,5 % к за да нию, в том числе  производстве нной 
се бе стоимости – 295,6 млрд сум или 8,1 % против 221,3 млрд сум или 6,1 % 
к за да нию. 
Согла сно Програ мме  по созда нию новых ра бочих ме ст на 2018 год 
за пла нирова но созда ние 820 новых ра бочих ме ст, из них по 
инве стиционной програ мме 590 ра бочих ме ста  и по ра звитию отра сли 230 
ме ст. 
За 2018 год созда но 830 новых ра бочих ме ст, в том числе  по 
инве стиционной програ мме 596 ме ст и по ра звитию отра сли 234 ме ст. 
Комбина том выполнялись ме роприятия по сове рше нствова нию 
упра вле ния, укре пле нию фина нсово-экономиче ского положе ния и 
осуще ствле нию мониторинга  по сниже нию де биторской и кре диторской 
за долже нности. 
Ожида е ма я де биторска я за долже нность по состоянию на 01.01.2019 
г. соста вит 875,2 млрд сум, бе з обра зова ния просроче нной за долже нности, 
кре диторска я за долже нность – 2573,8 млрд сум. 
За долже нности пе ре д бюдже том и по за ра ботной пла те  не  име е тся. 
На  АО «Алма лыкский ГМК» ра зра бота ны и утве ржде ны 
ме роприятия по сниже нию топливно-эне рге тиче ских ре сурсов на 2018 год, 
за  сче т выполне ния, которых экономия топливно–эне рге тиче ских ре сурсов 
за 2018 год соста вил: 
− эле ктроэне ргии – 124,3 млн кВт/ч; 
− топлива  – 31,7 млн м3; 
В соотве тствии с програ ммой по те хниче скому обуче нию ра бочих 
ка дров прошли обуче ние  по повыше нию ква лифика ции ра бочих 4526 
че лове к, пе ре подготовку и освое ние  второй профе ссии 2262 че лове к, 
повыше ние  ква лифика ции и пе ре подготовка  руководите ле й и 
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спе циа листов – 1745 че лове к, в том числе  с отрывом от производства  – 559 
че лове к. 
По ре ше нию Протокольного сове ща ния Пре зидиума  Ка бине та  
Министров Ре спублики Узбе киста н № 20а  от 13.04.2015г. за  АО 
«Алма лыкский ГМК» за кре пле ны 7 профе ссиона льных колле дже й: 
1. Алма лыкский горно-ме та ллургиче ский профе ссиона льный колле дж; 
2. Алма лыкский горный профе ссиона льный колле дж; 
3. Ангре нский профе ссиона льный колле дж химиче ской 
промышле нности; 
4. Па пский профе ссиона льный колле дж горной ме та ллургии и се рвиса ; 
5. Га лляа ра льский промышле нный профе ссиона льный колле дж 
«Ла лмикор»; 
6. Де на усский горный промышле нный профе ссиона льный колле дж; 
7. Чирчикский промышле нный профе ссиона льный колле дж. 
Поста новле ние м Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 27 июля 
2017 года  № ПП-3153 «О ме ра х по сове рше нствова нию подготовки 
инже не рно-те хниче ских ка дров для производстве нно-промышле нной 
отра сли Та шке нтской обла сти» открыт филиа л Российского Фе де ра льного 
госуда рстве нного а втономного обра зова те льного учре жде ния высше го 
обра зова ния «На циона льный иссле дова те льский те хнологиче ский 
униве рсите т «МИСиС» в г. Алма лык. 
А та кже  комбина т сотруднича е т с тре мя ВУЗа ми по подготовке  
спе циа листов на  пла тно–контра ктной основе , в том числе : 
− Алма лыкский филиа л Та шке нтского госуда рстве нного те хниче ского 
униве рсите та ; 
− На воийский госуда рстве нный горный институт; 
− На циона льный иссле дова те льский те хнологиче ский униве рсите т 
«МИСиС». 
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За 2018 год в подра зде ле ниях комбина та  прошли производстве нную 
и пре ддипломную пра ктику 3095 уча щихся профе ссиона льных колле дже й и 
1178 студе нтов ВУЗов. 
За  отче тный пе риод трудоустрое но 2804 выпускников колле дже й и 
754 выпускника  ВУЗов. 
С уче том инве стиционных прое ктов, ра сшире ния и моде рниза ции 
де йствующих те хнологиче ских проце ссов подгота влива е тся потре бность 
комбина та  в обуче нии в Уче бных за ве де ниях по нужным профе ссиям и 
спе циа льностям. 
В соотве тствии с пла на ми и ме роприятиями службой 
информа ционных те хнологий упра вле ния а втома тиза ции производства  на 
2018 год, выполне ны сле дующие  виды ра бот по вне дре нию и ра звитию 
информа ционно–коммуника ционных те хнологий: 
В ра мка х ре а лиза ции ме роприятий согла сно Поста новле нию 
Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 01.08.2016г. №ПП-2569 «О ме ра х по 
да льне йше му вне дре нию информа ционно-коммуника ционных те хнологий в 
ре а льном се кторе  экономики» утве ржде н Пе ре че нь приорите тных прое ктов 
по вне дре нию информа ционно-коммуника ционных систе м и програ ммных 
продуктов в отра слях ре а льной экономики в 2016-2018 года х, который 
включа е т 6 прое ктов АО «Алма лыкский ГМК». 
За ве рше на  ре а лиза ция 5 прое ктов, из них 1 прое кт в 2018 году – 
«Вне дре ние  информа ционной систе мы а втома тиза ции те хнологиче ских 
проце ссов за вода  по производству це ме нта  в Ше ра ба дском ра йоне  
Сурха нда рьинской обла сти». Фа ктиче ска я стоимость вне дре нного прое кта 
40 998,9 млн сум. Упра вле ние  систе мой а втома тиза ции за вода  
осуще ствляе тся с е диного опе ра торного це нтра . Систе ма  позволяе т 
ре а лизова ть сле дующие  функции: 
− минимизирова ть влияние  че лове че ского фа ктора  на  
те хнологиче ский проце сс; 
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− обе спе че ние  сниже ния а ва рийных простое в и за тра т на  ре монт за  
счёт де та лизирова нного контроля па ра ме тров ра боты 
те хнологиче ского оборудова ния и е го узлов; 
− оптимиза ция и координа ция проте ка ния те хнологиче ского проце сса , 
что в ре зульта те  да ёт сниже ние  уде льного ра схода  га за  и 
эле ктроэне ргии, опе ра тивный обме н; 
− повыше ние  производите льности труда  за  счёт сокра ще ния 
дублирова нных функций. 
В ра мка х ре а лиза ции ме роприятий согла сно Поста новле нию 
Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 01.08.2016г. №ПП-2569 «О ме ра х по 
да льне йше му вне дре нию информа ционно–коммуника ционных те хнологий 
в ре а льном се кторе  экономики на 2016-2018 годы» не  ре а лизова н прое кт 
«Систе ма  а втома тиза ции на  подзе мном руднике  «Са ма рчук», 
пе ре не се нный на  IV ква рта л 2019 года  согла сно откорре ктирова нному 
се те вому гра фику, утве ржде нному За ме стите ле м Пре мье р-министра  
Ре спублики Узбе киста н. 
Во исполне ние  Ука за  Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н от 22 
янва ря 2018 года  № УП-5308 «О Госуда рстве нной програ мме  по 
ре а лиза ции Стра те гии де йствий по пяти приорите тным на пра вле ниям 
ра звития Ре спублики Узбе киста н в 2017-2021 года х» в «Год подде ржки 
а ктивного пре дпринима те льства , иннова ционных иде й и те хнологий» по 
АО «Алма лыкский ГМК» ра зра бота ны и утве ржде ны 39 ме роприятий. 
За 2018 год выполне но ме роприятий на 10,1 млрд сум. 
В це лях удовле творе ния потре бности ра ботников комбина та  и 
на сыще ния рынка  города  мясомолочной се льхоз продукцие й за 2018 год 
произве де но: 
− мясной продукции – 71 тн; 
− молочной продукции – 1526 тн; 
− фруктов – 272 тн; 
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− се льхоз продукции (ка ртофе ль, лук, ба хче вые ) – 4774 тн. 
Во исполне ние  поста новле ния Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н 
от 11 а пре ля 2017 года  № ПП–2881 «О пе рсона льной отве тстве нности 
Госуда рстве нных сове тников Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н, 
руководите ле й Ка бине та  Министров и е го компле ксов, орга нов 
госуда рстве нного и хозяйстве нного упра вле ния, а  та кже  хокимиятов все х 
уровне й за  эффе ктивное  и ре зульта тивное  исполне ние  а ктов и поруче ний 
Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н, а  та кже  за  укре пле ние  
исполните льской дисциплины» и Положе нию о порядке  приме не ния ме р 
дисциплина рного взыска ния к должностным лица м Ка бине та  Министров, 
руководите лям орга нов госуда рстве нного и хозяйстве нного упра вле ния, 
Сове та  Министров Ре спублики Ка ра ка лпа кста н, хокимиятов обла сте й, 
городов и ра йонов утве ржде нного поста новле ние м Ка бине та  Министров от 
10 ма я 2017 года  № 264 утве ржде но и вве де но в де йствие  Положе ние  «О 
порядке  приме не ния ме р дисциплина рного взыска ния к должностным 
лица м АО «Алма лыкский ГМК». 
В соотве тствии с поста новле ние м Пре зиде нта  Ре спублики 
Узбе киста н от 5 октября 2018 года  № ПП-3962 «О ме ра х по да льне йше му 
укре пле нию исполните льской дисциплины в госуда рстве нных орга на х и 
орга низа циях» проводится систе мна я ра бота  по критиче скому а на лизу 
исполне ния поруче ний и обе спе чива е тся вне се ние  информа ции о ходе  их 
исполне ния в систе му «Ijro.gov.uz». 
За 2018 год в АО «Алма лыкский ГМК» за ре гистрирова но все го – 
1133 а кта , в том числе 9 Ука зов, 42 поста новле ний, 3 ра споряже ния,  
20 протокольных поруче ний Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н, 109 
поруче ний Администра ции Пре зиде нта , 873 а кта  и поруче ний Ка бине та  
Министров Ре спублики Узбе киста н, 77 писе м На циона льного а ге нтства  
прое ктного упра вле ния. 
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По выше ука за нным а кта м Пре зиде нта  и Ка бине та  Министров 
Ре спублики Узбе киста н приняты в обще м количе стве 103 собстве нных 
ре ше ний, в том числе 83 прика за , 5 ре ше ний Пра вле ния, 2 ра споряже ния и 
13 ме роприятий. 
Для обе спе че ния открытого диа лога  с гра жда на ми, тща те льного 
ра ссмотре ния и ре ше ния обра ще ний на  комбина те  созда на  Служба  по 
контролю и координа ции ра боты с обра ще ниями физиче ских и 
юридиче ских лиц. Орга низова н е же дне вный прие м. 
 За 2018 год поступило 3647 обра ще ний, из них 1026 письме нных, 1707 
устных, 914 – эле ктронных обра ще ний. По 141 за явле нию приняты ме ры, 44 
за явле ние  повторно пода нные , на 3286 да ны ра зъясне ния, 72 за явле ния 
на ходятся на  ра ссмотре нии и 31 отклоне но. 
Ха ра кте р за явле ний – ока за ние  ма те риа льной помощи, 
трудоустройство, ле че ние , коммуна льные  услуги, восста новле ние  на  
ра боту, пе ре вод в другие  подра зде ле ния комбина та , а  та кже  тра нспортные  
пробле мы и другие . 
Та кже , в све те  ре а лиза ции оговоре нных за да ч, отме че нных в 
Посла нии Пре зиде нта  Ре спублики Узбе киста н Олий Ма жлису Ре спублики 
Узбе киста н от 22 де ка бря 2017 года , по АО «Алма лыкский ГМК» для 
выра же ния и обсужде ния гра жда на ми свое й позиции по ва жным вопроса м, 
ка са ющихся де яте льности комбина та  ра зра бота н Информа ционный порта л 
«Моё мне ние » (http://porta l.a gmk.uz). 
Для удобства  отсле жива ния новосте й АО «Алма лыкский ГМК», 
ра зра бота н и за пуще н в се ти Инте рне т официа льный ка на л новосте й в 
ме ссе ндже ре  Te le gra m. 
Во исполне ние  поста новле ния Ка бине та  Министров Ре спублики 
Узбе киста н от 28 июля 2018 года  за  № 593 «О ме ра х по повыше нию 
эффе ктивности упра вле ниями АО «Алма лыкский ГМК» ИП ООО «SFI 
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Ma na ge me nt Group» привле че но в ка че стве  дове рите льного упра вляюще го 
госуда рстве нной доле й в уста вном ка пита ле  комбина та . 
Согла сно да нному докуме нту на  АО «Алма лыкский ГМК» прове дён 
а удит со стороны ООО «SFI Ma na ge me nt Group» с привле че ние м 
за рубе жных учёных и экспе ртов из ме та ллургов и горняков. 
По итога м прове де нных ра бот принято Поста новле ние  Пре зиде нта  
Ре спублики Узбе киста н от 30.09.2018 г. за  №3954 «О ме ра х по 
ре конструкции и ста билиза ции производстве нных мощносте й АО 
«Алма лыкский ГМК». Согла сно поста новле ния производится ра боты по 
повыше нию эффе ктивности производства  ме дной обога тите льной фа брики, 
ме де пла вильного и цинкового за водов, Ангре нского рудоупра вле ния и 
других основных це хов. 
Ре а лиза ции этой Програ ммы АО «Алма лыкский ГМК» сможе т 
суще стве нно на ра стить выпуск цве тных и дра гоце нных ме та ллов, а  та кже  
других видов продукции. 
Та блица  – 2 Активы, в тысяча х узбе кских сумов 
Статьи 31 декабря 2017 года 31 декабря 2016 года 
Де не жные  сре дства  и 
эквива ле нты 
217 868 373 16 721 940 
Кра ткосрочные  инве стиции – 56 090 
Торгова я де биторска я 
за долже нность 
377 939 932 31 709 831 
Ава нсы выда нные 122 495 330 44 100 047 
Ава нсовые  пла те жи по на лога м 
и сборам 
174 691 990 19 379 582 
Това рно-ма те риа льные  за па сы 1 703 755 018 958 758 545 
Прочие  те кущие  а ктивы 1 032 806 938 1 363 754 196 
Итого оборотных а ктивов 3 629 557 581 1 363 754 196 
Основные  сре дства 3 209 510 642 2 598 727 687 
Долгосрочные  инве стиции 157 925 059 172 299 374 
Ка пита льные  вложе ния 1 038 473 901 217 408 522 
Отсроче нные  на логовые  а ктивы 15 895 330 – 
Прочие  долгосрочные  а ктивы 381 910 333 249 112 688 
Биологиче ские  а ктивы 9 016 505 6 771 648 
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Продолжение таблицы 2 
Не ма те риа льные  а ктивы 24 932 312 27 473 752 
Итого вне оборотных а ктивов 4 837 664 182 3 273 793 571 
ИТОГО АКТИВОВ 8 467 221 783 4 637 547 857 
 
В це лом, дина мика  основных экономиче ских пока за те ле й 
де яте льности АО «Алма лыкский ГМК» свиде те льствуе т об улучше нии 
фина нсового состояния пре дприятия в 2016 году. 
Та кже  можно ска за ть, что АО «Алма лыкский ГМК», ка к пре дприятие  
ме та ллургиче ской отра сли, отлича е тся большой фондоёмкостью, высоким 
уровне м ме ха низа ции производстве нных проце ссов и име е т свою 
спе цифику.  
 
2.3 Анализ системы мотивации АО «Алмалыкского ГМК» 
Це лью а на лиза  де йствующе й систе мы мотива ции пе рсона ла  
являе тся выявле ние  е е  не доста тков и принятие  ме р для изме не ния 
положе ния к лучше му. 
Основной а кце нт в систе ме  стимулирова ния пе рсона ла  сде ла н на  
ма те риа льные  ме тоды стимулирова ния. Пре дприятие  ве де т политику 
га ра нтирова ния ста бильности систе мы опла ты труда : обе спе чива е т 
га ра нтирова нный за коном минима льный ра зме р опла ты труда . 
За ра ботна я пла та  выпла чива е тся в сроки: после 15 числа  ка ждого 
ме сяца . 
Должностные  окла ды руководите лям, инже не рно-те хниче ским 
ра ботника м, спе циа листа м и служа щим уста на влива ются ге не ра льным 
дире ктором пре дприятия в соотве тствии с должностью и ква лифика цие й 
ра ботника . 
На  да нный моме нт в АО «Алма лыкский ГМК» трудятся свыше 
35 000 че лове к из них 2 450 ИТР, спе циа листы, руководите ли, 32 550 
че лове к из них ра бочий соста в 27 000 мужчины, 8 000 же нщин. 
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При опла те  труда  ра бочих де йствуют: сде льно-пре миа льна я и 
повре ме нно-пре миа льна я систе мы опла ты труда : 
1. Ра бочих–сде льщиков на  основа нии нормирова нных за да ний, 
ра сче тной трудоёмкости на  сумму продукции, уста новле нной по 
те хнологиче скому проце ссу, утве ржде нных ра сце нок, та рифной 
ста вки соотве тствующе го ра зряда . 
2. Ра бочих–повре ме нщиков, исходя из та рифной ста вки 
уста новле нного ра ботнику ра зряда , производстве нного за да ния, 
ра ссчита нного, по норма тива м числе нности, норма м обслужива ния и 
фа ктиче ски отра бота нному вре ме ни. 
3. Опла та  труда  ра бочих отде льных ка те горий, а  та кже  отде льных 
ра ботников не промышле нной группы производится по 
уста новле нным  окла да м пропорциона льно отра бота нному 
вре ме ни [20]. 
Пре мирова ние  ра ботников осуще ствляе тся е же ме сячно и 
выпла чива е тся с це лью поощре ния за  ка че стве нное  и свое вре ме нное  
выполне ние  трудовых обяза нносте й. 
В систе му пре мирова ния входят сле дующие  виды пре мий, 
поощре ний и возна гра жде ний: 
− пре мия за  производстве нные  ре зульта ты (выполне ние  и 
пе ре выполне ние  производстве нных за да ний), 
− е диновре ме нное  поощре ние  за  выполне ние  особо ва жных 
производстве нных за да ний, 
− пре мия за  вве де ние  в срок или досрочно производстве нных 
мощносте й и объе ктов, 
− пре мия за  улучше ние  коне чных ре зульта тов хозяйстве нной 
де яте льности, 
− е диновре ме нное  поощре ние  ра ботников к юбиле йным да та м, 
− е диновре ме нное  возна гра жде ние  за  выслугу ле т, 
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− возна гра жде ние  за  не пре рывный ста ж ра боты, 
− возна гра жде ние  по итога м года  [21]. 
Для подде ржа ния уровня ква лифика ции ра ботников, диктуе мого 
производстве нной не обходимостью, проводится е же годна я а тте ста ция 
ка дров. По ре зульта та м а тте ста ции ра зра ба тыва е тся пла н орга низа ции 
повыше ния ква лифика ции и пе ре подготовки пе рсона ла , а  за те м 
сове рша ются ка дровые  пе ре ста новки. 
Для после дова те льного повыше ния ква лифика ции ра бочих, 
получе ния ими те хниче ских зна ний, не обходимых для овла де ния 
пе ре довой те хникой, высокопроизводите льными ме тода ми выполне ния 
сложных и отве тстве нных ра бот, та рифицируе мых по боле е  высоким 
ра зряда м да нной спе циа льности, орга низуются: 
− производстве нно-те хниче ские  курсы 
− экономиче ское  обуче ние  
Единовре ме нное  пособие  выпла чива е тся: 
− в связи с уходом на  пе нсию; 
− ра ботника м, достигшим юбиле йного возра ста 50, 55, 60 ле т, 
на гра жде нным гра мотой, согла сно прика зу 
Кроме  того, производятся сле дующие  допла ты: 
− опла та  ритуа льных услуг 
− в случа е  сме рти в ре зульта те  не сча стного случа я на  производстве  
− за  вре дные  условия труда  
− за  ве че рние  и ночные  ча сы 
− за  выходные  и пра здничные  дни 
− за  све рхурочные  ра боты 
− пособия же нщина м по уходу за  де тьми 
− ма лообе спе че нным и многоде тным се мьям и д.р. 
60 
 
Пла нируются де не жные  сре дства  на  ме дицинское  обслужива ние  
ра ботников при фе льдше рском здра впункте : на  соде ржа ние  ме дицинского 
пе рсона ла , приобре те ние  ме дика ме нтов. Администра ция совме стно с 
комиссие й по социа льному стра хова нию ре ша ют вопросы о ра сходова нии 
сре дств социа льного стра хова ния, пре дусмотре нные  на  са на торно-
курортное  ле че ние  и отдых ра ботников и их се ме й, о ра спре де ле нии и 
выда че  путе вок. 
Комиссия осуще ствляе т контроль за  пра вильным на числе ние м и 
свое вре ме нной выпла той пособий. Спорных вопросов по обе спе че нию 
пособий ме жду ра ботника ми и а дминистра цие й пре дприятия не  было. 
Прове де нный а на лиз условий опла ты труда  и пре мирова ния пока зыва е т, 
что ра зме р за ра ботной пла ты сотрудников пре дприятия поста вле н в 
за висимость от ре зульта тов их трудовой де яте льности пре дприятия. 
Ва жным стимулом на  АО «Алма лыкский ГМК» являе тся 
орга низа ция труда . Ка бине т на ча льника  це ха  и ма сте ров отве ча ют 
совре ме нным тре бова ниям, осна ще ны совре ме нной офисной ме бе лью, 
компьюте ра ми, лока льной (внутре нне й) те ле фонной се тью, уста новле ны 
кондиционе ры, используе тся все  для того, чтобы труд был 
привле ка те льным. А условия труда  для ра бочих ме не е  привле ка те льны: 
ме сто, где  ра бочие  отдыха ют во вре мя пе ре рыва  это не большое  
поме ще ние  бе з отопле ния и воды. 
Для того чтобы выяснить, ка кие  же  фа кторы на иболе е  мотивируют 
ра ботников к трудовой де яте льности, мы прове де м опрос. В этом опросе  
для ра ботников це ха  была  пре доста вле на  возможность выбора 3 фа кторов, 
лично зна чимых для не го в да нный моме нт вре ме ни (та блица 3). 
В сле дствии а нке тирова ния были отне се ны после дующие  свойства  
опроше нных: 
− сре дний возра ст ра ботников, принима вших не посре дстве нное  
уча стие  в те стирова нии 45 ле т;  
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− сре дний ста ж ра боты 20 год. 
Сле дова те льно, ре спонде нты пре кра сно зна ют принципы и 
спе цифику ра боты, а  зна чит осмысле нно да ва ли отве ты на  поста вле нные  
вопросы.  
Вопросы были та ковы условия труда  удовле творяе т ли, ре жим 
ра боты суще стве нно возде йствуе т на  мотива цию, ра зме р за ра ботной 
пла ты, а тмосфе ра  в колле ктиве , гра мота , поме ще ние  фотогра фии на  доску 
поче та . 
Та блица 3 – Ре зульта ты прове де нного опроса  
Наименование мотива 
Количество 
человек 
% выявления 
мотивации к трудовой 
деятельности 
Ма те риа льна я мотива ция сотрудников 30 90 
Условия труда 25 83 
Хороша я а тмосфе ра  в колле ктиве 20 60 
Возможность ка рье рного роста 16 52 
Ста бильность пре дприятия 14 45 
Ува же ние  со стороны руководства 13 42 
Гибкий ра бочий гра фик 4 15 
 
В ре зульта те  прове де нного опроса , выяснилось, что на  ра зных 
уровнях упра вле ния, ва жными являются ра зные  фа кторы мотива ции. Та к 
для ра ботников боле е  высокой должности это возможность ка рье рного 
роста , хороша я а тмосфе ра  в колле ктиве , а  для рядовых ра ботников это 
ма те риа льна я мотива ция, хорошие  условия труда . Отсюда  сле дуе т, что для 
ка ждого уровня упра вле ния нуже н свой подход. 
В це хе  АО «Алма лыкский ГМК» не  ме не е  ва жным являе тся вопрос 
те куче сти ка дров. Суще ствуе т два  типа  те куче сти ка дров: а ктивна я и 
па ссивна я. Активна я те куче сть обусловле но не удовле творе нностью 
ра ботника  ра бочим ме стом (условиями труда , быта  и т.п.). Па ссивна я 
те куче сть связа на  с не удовле творе нностью орга низа ции да нным 
ра ботником (е го не дисциплинирова нность, систе ма тиче ское  не выполне ние  
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обяза нносте й, опозда ния, появле ние  на  ра боте  в не тре звом состоянии и 
т.д.). Проа на лизируе м, сколько ра ботников и по ка кой причине  было 
уволе но из це ха  за  после дние 3 года  (та блица 4). 
Та блица 4 – Уволе нные  из АО «Алма лыкский ГМК» за  пе риод с 2016 по 
2018 год 
Показатель 2016г (чел). 2017г (чел). 2018г (чел). 
Сре дне списочное  число ра ботников 109 114 122 
Все го: 9 11 14 
По сокра ще нию шта тов – – 3 
По собстве нному же ла нию 5 7 6 
По пе ре воду – 1 2 
Уход на  пе нсию 2 1 1 
За  появле ния на  ра боте  в не тре звом 
состоянии и прогулы 
2 2 2 
 
Из та блицы видно, что большинство ра ботников, уволе нных из це ха  
за  после дние  три года , ушли по собстве нному же ла нию и пра ктиче ски все  
они ра бочие . Это озна ча е т, что условия, созда нные  для ра боты, не  
соотве тствуют потре бностям ра ботников. 
Для ра сче та  те куче сти ка дров воспользуе мся сле дующе й формулой: 
Кт = Чу / З * 100 (3) 
 
где  Кт – коэффицие нт те куче сти ка дров; 
Чу – число сотрудников, уволе нных из це ха ; 
З – сре дне е  число сотрудников за нятых в те че ние  года; 
2016 год: Кт = 9 / 109 * 100 = 8,3 
2017 год: Кт = 11 / 114 * 100 = 9,6 
2018 год: Кт = 14 / 122 * 100 = 11,5 
Та ким обра зом, можно сде ла ть вывод, что в 2018 году по сра вне нию 
с 2016 годом коэффицие нт те куче сти вырос на 3,2%. Сле дова те льно, нужно 
проводить ме роприятия по сниже нию те куче сти ка дров, ина че  руководство 
поне се т поте ри связа нные  с: 
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1. Сниже ние м производите льности труда  у ра бочих пе ре д 
увольне ние м. 
2. Оформле ние м прие ма  и увольне ния ра ботников. 
3. Отбором, подбором и на ймом пе рсона ла . 
4. Не обходимостью обуче ния и пе ре обуче ния новых ра ботников. 
5. Не доста точным уровне м производите льности труда  вновь принятых 
ра бочих. 
6. На личие м бра ка  у вновь поступивших ра ботников. 
Та блица 5 – Сте пе нь удовле творе нности пе рсона ла  систе мой 
ма те риа льного стимулирова ния 
Содержание вопроса 
Кол–во 
уд. 
ответов 
Доля уд. 
ответов от 
общего числа 
работников 
Индекс 
удовлет
в. 
Степень 
удовлет
в. 
Ожида е те  ли вы, что ва ша  успе шна я 
ра бота  приве де т к же ла е мому 
ре зульта ту 
88 72% 0,72 Высока я 
Счита е те  ли вы, что получе нные  
ре зульта ты приве дут к ожида е мым 
возна гра жде ниям за  этот ре зультат 
70 57% 0,57 Сре дняя 
Ка кую це нность пре дста вляе т для 
ва с получа е мое  возна гра жде ние 
99 81% 0,81 Высока я 
Изве сте н ли ва м ра зме р 
возна гра жде ния ва ших колле г, 
получа е мого за  ра боту, а на логичную 
той, которую выполняе те  вы 
50 41% 0,41 Сре дняя 
Ва ша  ре а кция на  све де ния о боле е  
высокой опла те  труда  за  
а на логичную ра боту в ва ше м 
подра зде ле нии или в другом 
30 25% 0,25 Низка я 
Ка к вы оце нива е те  отноше ние  к 
се бе  ка к к ра ботнику со стороны 
руководства  по получа е мому 
возна гра жде нию 
35 29% 0,29 Низка я 
Ка кова  ва ша  компле ксна я оце нка  
получа е мого возна гра жде ния 
55 45% 0,45 Сре дняя 
Счита е те  ли вы, что за тра че нные  
ва ми усилия на  выполне ние  ра боты 
высокие 
57 48% 0,48 Сре дняя 
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Продолжение таблицы 5 
Счита е те  ли вы се бя способным 
ра ботником 
112 92% 0,92 Высока я 
Ка к вы оце нива е те  свою роль в 
проце ссе  колле ктивного труда  на  
ва ше м пре дприятии 
102 84% 0,84 Высока я 
Уве ре ны ли вы в том, что 
получа е мое  ва ми возна гра жде ние  
спра ве дливо по отноше нию к 
ре зульта та м ва ше го труда 
25 21% 0,21 Низка я 
 
Сте пе нь удовле творе нности, инде кс удовле творе нности: 
Высока я 0,7 – 1,0 
Сре дняя 0,4 – 0,7 
Низка я 0,0 – 0,4 
По да нным прове де нного иссле дова ния опре де ле на  сте пе нь 
удовле творе нности систе мой ма те риа льного стимулирова ния. 
По ре зульта та м опроса  высокой сте пе ни удовле творе нности 
соотве тствуют 4 па ра ме тра ; сре дне й – 4 и низкой – 3. Одна ко сле дуе т 
учитыва ть, что один па ра ме тр из сре дне го инте рва ла  близок к нижне й 
гра нице  по зна че нию оце ночной шка лы, и, сле дова те льно, могут быть 
отне се ны к низкой сте пе ни удовле творе нности. 
В систе ме  мотива ции пе рсона ла  АО «Алма лыкский за ра ботна я 
пла та  в полной ме ре  не  выполняе т свое й стимулирующе й функции, та к ка к 
ра ботники не  довольны уровне м за ра ботной пла ты на  пре дприятии. 
Не ма те риа льные  способы стимулирова ния труда : призна ние , 
похва ла , гра мота , поме ще ние  фотогра фии на  доску поче та , не  ока зыва е т 
влияния на  мотива цию. 
Та ким обра зом, систе ма  ма те риа льного стимулирова ния оце нива е тся 
ка к удовле творите льна я. 
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3 Разработка мероприятий по оптимизации системы мотивации 
персонала АО «Алмалыкского ГМК» 
 
3.1 Оптимизация материальной мотивации персонала АО 
«Алмалыкского ГМК» 
Хорошо продуманная система мотивации позволяет эффективно 
управлять деловым поведением персонала, обеспечивая процветание 
организации. Многие российские компании стремятся создать условия для 
удовлетворения потребностей своих сотрудников и очень преуспели в этом. 
Практика показывает, что высокий уровень заработной платы и предложения 
полного социального пакета не всегда достаточны для мотивированной 
профессиональной деятельности. Сегодня обучение сотрудников и 
планирование карьеры, организация корпоративных мероприятий, 
диагностика деловой ситуации с привлечением внешних консультантов и 
проведение опросов персонала постепенно становятся привычными 
условиями труда работников организаций. 
Задачи повышения производительности труда, как правило, напрямую 
связаны с необходимостью усиления командной мотивации, но смысл этой 
концепции в том, что мнения по-прежнему различны. Некоторые считают, 
что мотивация является неотъемлемой частью системы управления, которая 
не только позволяет сформировать правильное отношение к работе, но также 
объединяет усилия всех сотрудников для достижения общих целей 
организации. Другие сводят свое значение к набору определенных слов или, 
условно говоря, «красивых жестов», с помощью которых вы можете 
заставить сотрудника делать что угодно. 
Различные интерпретации концепции мотивации привели к 
формированию многих решений этой проблемы. На практике наиболее часто 
используемыми методами являются поведенческие требования, 
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гармонизация заработной платы и компенсационный пакет. Однако нельзя 
упускать из виду случайность структуры большинства мотивационных 
систем и неизбежное снижение их эффективности, что отражается в 
замедлении и замедлении темпов роста компании, даже с учетом увеличения 
числа сотрудников и роста ее благосостояния. 
Проблемы и «подводные камни» появляются уже на этапе оценки 
руководством работы персонала. Для рядовых подрядчиков ситуацию 
относительно легко решить: чем больше объем и быстрее завершить работу, 
тем больше денег получит сотрудник (загрузочный модуль, укладчик, 
упаковка, смотритель и т.д.). 
К сожалению, этот подход не работает при оценке и мониторинге 
работы топ-менеджмента. Ведь результаты действий лидеров любого уровня 
могут очень часто появляться только через месяц, полгода или даже год. 
Многие директора пытаются устранить сбои в работе компании, увеличив 
размер бонуса. Они не учитывают тот факт, что самое главное в работе 
менеджеров – это не столько физический, сколько постоянно растущий 
интеллектуальный компонент. Если увеличение премии не приводит к 
желаемому результату, то в жилье есть механизм, который на первый взгляд 
не связан с общепринятой концепцией мотивации. 
Как построить систему стимулирования на АО «Алмалыкском ГМК» 
Невозможно дать универсальный ответ на этот вопрос. Развитие системы 
стимулирования часто оказывается «уравнением со многими неизвестными», 
которое должно учитывать несоответствующие цели и потребности разных 
сотрудников, цели организации, стратегию развития, имеющиеся ресурсы, 
политику управления персоналом и многие другие аспекты. 
Каждая организация уникальна, и разработка системы 
стимулирования включает, в первую очередь: выявление и анализ некоторых 
особенностей корпоративной культуры (прежде всего ожиданий компании по 
отношению к сотрудникам) и мотивационного потенциала сотрудников, 
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анализ потенциала персонала и требований к работе, соотношение этих 
параметров, выявление демотивирующих факторов. 
 
3.2 Нематериальная мотивация персонала АО «Алмалыкского 
ГМК» 
Во многих те оре тиче ских на учных ра бота х описыва е тся высокий 
поте нциа л не ма те риа льного стимулирова ния пе рсона ла . Не смотря на  то, 
что это не  де ньги, да нный способ приносит ощутимый ре зульта т для 
стимулирова ния а ктивности труда  сотрудников или пе рсона л уже  привык к 
ма те риа льным сре дства м стимулирова ния и они не  вызыва ют у не го 
ожида е мой трудовой а ктивности. В на ше м случа е  не обходимо гра мотное  
соче та ние  ма те риа льного и не ма те риа льного стимулирова ния, поскольку 
на  основа нии социологиче ского иссле дова ния было выявле но, что 
сотрудники в большинстве  нужда ются в улучше нии ма те риа льного 
поощре ния. 
Приче м не ма те риа льные  способы мотива ции могут носить ка к 
поощрите льные , та к и ка ра те льные  способы возде йствия.  
К сожа ле нию, в АО «Алма лыкском ГМК», та кие  ме тоды 
стимулирова ния либо утра тили свои позиции, либо не  получили должного 
ра звития. Можно пре дложить ряд способов не ма те риа льного 
стимулирова ния. 
1. Созда ть комфорта бе льную обста новку в колле ктиве . Комфорт 
трудовой сре ды може т се рье зно ска за ться на  социа льном са мочувствии 
сотрудников в АО «Алма лыкском ГМК», Та к ка к в виду свое й де яте льности 
сотрудника м приходится ста лкива ться с на се ле ние м, ре ша ть их пробле мы, 
быть не  понятыми и ока зыва ться в конфликтных ситуа циях, то а тмосфе ра  в 
колле ктиве  буде т ре ша ющим способом мотива ции. Если е ще  и колле ктив 
ха ра кте ризуе тся а гре ссивной сре дой, то в этом случа е  мотива ции у 
сотрудников к трудовой де яте льности не  буде т в должной ме ре . Для 
68 
 
ка ждого сотрудника  долже н быть выде ле н отде льный стол с пе ре городкой, 
ноут бук, инте рне т, ка к ва риа нт може т пре дусмотре ть строите льство 
комна ты отдыха  для пе рсона ла . В не й долже н быть обяза те льно мягкий 
дива н, много ра сте ний и цве тов, должна  тихо игра ть ре ла ксирующа я 
музыка . 
Обяза те льно должна  быть построе на  столова я для сотрудников, в 
которой будут пре дла га ться вкусные  блюда  по прие мле мым це на м. 
Отде л ка дров в АО «Алма лыкском ГМК», долже н прикла дыва ть все  
усилия для ра звития вза имоува же ния, вза имопонима ния сре ди сотрудников. 
В этом случа е  можно пре дложить ряд ме роприятий, сближа ющих 
колле ктив и выра ба тыва ющих корпора тивный дух. На приме р, пое здки на  
природу, пикники, посе ще ние  де тских домой и приютов для животных в 
ка че стве  бла готворите льных а кций, орга низа ция поздра вле ний с дне м 
 Рожде ния, пра зднова ние  совме стно нового года , 8 Ма рта  и 23 
фе вра ля. и т.п.  
2. Уста новить доску поче та . Это являе тся одним из способов 
мотива ции пе рсона ла  с помощью не ма те риа льных сре дств. Это уже  
доста точно уста ре вший способ, и он доста точно огра ниче н простра нством 
орга низа ции. Име нно поэтому име е т смысл созда ния обще доступной 
эле ктронной Доски поче та , которую сможе т просмотре ть любой 
пользова те ль инте рне та . Сотруднику АО «Алма лыкском ГМК», оче нь 
приятно буде т зна ть, что он на ходится на  Доске  поче та  и буде т стре миться 
уде ржа ть позицию, а  другие  сотрудники будут ста ра ться за нять е го ме сто. 
Но этот способ буде т де йствова ть в отноше нии те х сотрудников, которые  
пре дпочита ют сла ву, не же ли де ньги. 
Пре дложить широкие  возможность ка рье рного роста . Это являе тся 
одним из способов мотива ции сотрудников, который подходит для боле е  
широкого круга . Его нужно выстроить та ким обра зом, чтобы боле е  
способные  и уме лые  сотрудники могли за нима ть боле е  высокие  должности.  
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С этой це лью нужно сформирова ть ка дровый ре зе рв, который буде т 
сформирова н из лучших выпускников ВУЗов. При этом список «лучших» 
долже н формирова ться на  основа нии ре коме нда ций пре пода ва те ле й 
ка фе дры, с уче том же ла ния са мих студе нтов. Из ка дрового ре зе рва  и буде т 
на бира ться пе рсона л в АО «Алма лыкском ГМК», Стоит отме тить, что АО 
«Алма лыкском ГМК», нужно ра зра бота ть свой официа льный са йт, на  
котором буде т публикова ться информа ция о де яте льности, о лучших 
сотрудника х и буде т пре дста вле н открытый список ка дрового ре зе рва , 
любой же ла ющий и са м ре зе рвист сможе т постоянно прове рять 
продвиже ние  в оче ре ди. Та ка я гла сность позволит пре одоле ть 
трудоустройство по зна комству и связям, минуя ка дровый ре зе рв. При этом 
отде л ка дров та кже  долже н проводить а ктивную политику, обзва нива я 
ре зе рвистов, на ла жива я с ними конта кт.  
Сотрудники на бира ются опыта , повыша ют ква лифика цию и по 
е сте стве нным потре бностям стре мятся за нять боле е  высокое  должностное  
положе ние . К сожа ле нию, лишь пята я ча сть сотрудников орга низа ций, к 
пе нсионному возра сту може т с уве ре нностью за явить о том, что они смогли 
са море а лизова ться, достичь же ла е мого должностного ста туса . 
Для того, чтобы вне дрить новые  те хнологии в проце сс упра вле ния 
ра звития ка рье рой сотрудников АО «Алма лыкском ГМК», должна  быть 
прове де на  на учно-иссле дова те льска я ра бота  ка дровой политик РУз. Это 
позволит отра зить спе цифику де яте льности ка дровых служб на  те рритории 
РУз, та кже  выявить пробле мные  обла сти, опре де лить эффе ктивность 
упра вле ния ра звитие м ка рье ры сотрудников. На  основе  че го не обходимо 
ра зра бота ть на учно–ме тодиче ские  ука за ния по вопроса м ка рье ры и ка к 
этим мотивирова ть сотрудников. 
Вне се ние  во внутре нние  норма тивные  а кты, ре гла ме нтирующие  
де яте льность сотрудников за нятости та ких понятий, ка к «ка рье ра », 
«ра звитие  ка рье ры», «продвиже ние  по ка рье рной ле стнице », «упра вле ние  
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ка рье рным ростом» сде ла е т возможным понима ние  сущности да нных 
ка те горий. 
Та кже  не обходимо сформулирова ть принципы упра вле ния 
ра звитие м ка рье рного роста  сотрудников АО «Алма лыкском ГМК», сре ди 
которых можно особо выде лить: 
− на зна че ние  на  выше стоящую должность должно производиться 
исходя из ре зульта тов де яте льности сотрудника ; 
− на зна че ние  на  выше стоящую должность должно проводиться с 
уче том е го уровня ква лифика ции, зна ний и уме ний; 
− пре имуще ство при на зна че нии на  выше стоящую должность должно 
отда ва ться те м сотрудника м, которые  обла да ют кре а тивом, 
творче ским мышле ние м, могут ле гко на ходить выход из пробле мных 
ситуа ций;  
− на зна ча ться на  выше стоящие  должности должны те  сотрудники, 
которые  име ют лиде рские  ка че ства , что способствуе т упра вле нию 
подчине нных е му сотрудников; 
− при выборе  сотрудников для на зна че ния на  выше стоящую 
должность должны учитыва ться: е го возра ст, опыт ра боты, 
спе цифика  де яте льности, се ме йное  положе ние , вре мя за нима е мой 
после дне й должности, профе ссиона льные  на выки. 
Та к, отде л ка дров АО «Алма лыкском ГМК», долже н е же ме сячно 
проводить оце нку трудовой а ктивности сотрудников, за тра ты вре ме ни на  
посторонние  от ра боты де ла . На  основе  че го де ла ть выводы об 
эффе ктивности де яте льности сотрудников. 
В це лом, два  ма те риа льный и не ма те риа льный способы мотива ции 
иде а льно было бы соче та ть. В ка ких–то случа ях ма те риа льное  
возна гра жде ние , в ка ких–то не ма те риа льное . При это не льзя приме нять 
не ма те риа льные  способы мотива ции в уще рб ма те риа льным. Они не  
должны вза имоза ме нять друг друга . При этом в систе ме  мотива ции долже н 
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пре обла да ть па те рна лизм, за бота  о социа льно–экономиче ском 
са мочувствии сотрудников. При этом должна  сложиться а тмосфе ра  
дружной кома нды, в которой вза имоотноше ния строятся не  только на  
же сткости, бе спре кословности, но и на  вза имоува же нии руководите ле й и 
сотрудников. 
 
3.3 Направления оптимизации системы мотивации персонала АО 
«Алмалыкский ГМК» 
Систе ма  мотива ции суще ствуе т пра ктиче ски на  ка ждом 
пре дприятии. Одна ко с е е  помощью многим пре дприятиям не  уда е тся 
добиться же ла е мых це ле й: повысить производите льность труда , 
за инте ре сова ть в ре зульта та х де яте льности компа нии рядовых сотрудников 
и т.д. 
В большинстве  случа е в причина  подобных не уда ч в том, что 
систе ма  мотива ции не  учитыва е т особе нносте й конкре тного пре дприятия: 
либо она  сде ла на  «по уче бника м», либо доста ла сь пре дприятию из 
сове тского прошлого, либо за имствова на  у компа ний–конкуре нтов, 
суме вших добиться не плохих ре зульта тов. Копируя не которые  фра гме нты 
систе мы стимулирова ния пе рсона ла , ме не дже ры не  за думыва ются о том, 
что систе ма  мотива ции ка ждого пре дприятия должна  ра зра ба тыва ться с 
уче том е го спе цифики и особе нносте й пе рсона ла . 
Для ка че стве нного изме не ния ситуа ции тре буются полное  или 
ча стичное  пе ре прое ктирова ние  систе мы стимулирова ния и повторное  е е  
вне дре ние . 
Суще ствуе т ряд тре бова ний, на  которые  сле дуе т орие нтирова ться 
при созда нии систе мы стимулирова ния: 
− объе ктивность: ра зме р возна гра жде ния ра ботника  долже н 
опре де ляться на  основе  объе ктивной оце нки ре зульта тов е го труда ; 
− пре дска зуе мость: ра ботник долже н зна ть, 
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− ка кое  возна гра жде ние  он получит в за висимости от ре зульта тов 
свое го труда ; 
− а де ква тность: возна гра жде ние  должно быть а де ква тно трудовому 
вкла ду ка ждого ра ботника  в ре зульта т де яте льности все го 
колле ктива , е го опыту и уровню ква лифика ции; 
− свое вре ме нность: возна гра жде ние  должно сле дова ть за  
достиже ние м ре зульта та  ка к можно быстре е ; 
− зна чимость: возна гра жде ние  должно быть для сотрудника  
зна чимым; 
− спра ве дливость: пра вила  опре де ле ния возна гра жде ния должны быть 
понятны ка ждому сотруднику орга низа ции и быть спра ве дливыми, в 
том числе  с е го точки зре ния [22]. 
Ка к пока зыва е т пра ктика , не соблюде ние  этих тре бова ний приводит 
к не ста бильности в колле ктиве  и ока зыва е т сильный де мотивирующий 
эффе кт. 
Опре де ле ние  це ле й, конце нтра ция внима ния на  достиже нии 
же ла е мого да ют возможность выра бота ть крите рии, с помощью которых 
ка ждый сотрудник способе н оце нива ть де яте льность (свою и других) с 
че тко опре де ле нной точки зре ния. 
Основные  це ли мотива ции на  промышле нных пре дприятиях и 
способы их достиже ния пре дста вле ны в приложе нии А. 
Систе мы стимулирова ния труда , помимо ре ше ния за да ч 
ра ботода те ля и удовле творе ния потре бносте й сотрудников, должны 
выполнять и дополните льные  функции: 
− привле че ние  ква лифицирова нных спе циа листов; 
− сохра не ние  групп профе ссиона лов в те че ние  не обходимого срока . 
Суще ствуе т три на иболе е  ва жных условия созда ния эффе ктивной 
систе мы мотива ции: 
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− це ли, которые  пре дприятие  стре мится достичь бла года ря новой 
систе ме  мотива ции; 
− доступные  фина нсовые  и а дминистра тивные  ре сурсы компа нии, 
которые  пона добятся для вне дре ния и подде ржа ния систе мы; 
− особе нности бизне са , стиль упра вле ния и корпора тивна я структура  
компа нии. 
По мне нию основа те ля совре ме нного ме не джме нта  П. Дра ке ра , 
«поощрите льные  допла ты все гда  пре дста вляются ка к возна гра жде ние  за  
высокое  ка че ство ра боты» [23]. 
Та блица 6 – Способы возна гра жде ния 
Типы вознаграждений Наименование 
Ма те риа льное  возна гра жде ние  - За ра ботна я пла та ; 
- Уча стие  в прибыли; 
- Бонусы и пре мии; 
- Дополните льные  выпла ты; 
- Отсроче нные  пла те жи; 
- Уча стие  в а кционе рном ка пита ле ; 
- Не ма те риа льное  возна гра жде ние . 
Не ма те риа льное  возна гра жде ние  - Жилищное  и обра зова те льное  
кре дитова ние ; 
- Бе спла тные  для сотрудников спортивные  
и культурные  ме роприятия; 
- Льготное  ме дицинское  обслужива ние ; 
- Льготы чле на м профсоюза /ве те ра на м 
компа нии; 
- На гра ды по ре зульта та м соре внова ний 
ме жду отде ла ми и подра зде ле ниями; 
- Ра зличные  формы стра хова ния; 
- Опла че нные  дни отсутствия на  ра боте   
не которым ка те гориям сотрудников 
(уча щие ся, же нщины в де кре тном 
отпуске ); 
- Корпора тивные  пе нсионные  програ ммы; 
- Возна гра жде ния за  выслугу ле т; 
- Дополните льные  отпуска . 
 
Если, не смотря на  положите льный имидж пре дприятия, люди все  же  
не  же ла ют хорошо ра бота ть, то постоянное  повыше ние  их за ра ботной 
пла ты – вовсе  не  выход из ситуа ции. Использова ние  имиджа  в ка че стве  
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е динстве нного стимула  в этом случа е  приводит к сле дующим не га тивным 
после дствиям: 
− повыше нию за тра т на  соде ржа ние  пе рсона ла ; 
− росту на логовых пла те же й и обяза те льных отчисле ний, связа нных с 
уве личе ние м фонда  опла ты труда ; 
− сниже нию мотива ции всле дствие  игнорирова ния других фа кторов. 
Одна ко стре мле ние  руководства  пре дприятия использова ть в 
ка че стве  мотива тора  повыше ние  за рпла ты – вовсе  не  тупиковое  
на пра вле ние . Оно приводит и к позитивным после дствиям: 
− компа ния, пре дла га я высокие  ста вки, име е т возможность 
привле ка ть на иболе е  це нных спе циа листов; 
− люди, зна ющие  ситуа цию на  рынке  труда  и ра зме ры окла дов в 
других орга низа циях, стре мятся сохра нить ме сто ра боты. 
Выде лим на иболе е  ра спростра не нные  ме тоды ма те риа льного и 
не ма те риа льного возна гра жде ния и пре дста вим их в та бл. 8. 
Систе мы стимулирова ния труда  индивидуа льны, за висят от 
множе ства  уника льных фа кторов, присущих конкре тной орга низа ции, и не  
подле жа т простому копирова нию. Их созда ние  – большой труд 
руководите ле й и пре дста вите ле й ка дровых, фина нсовых и экономиче ских 
подра зде ле ний. 
Для привле че ния высококва лифицирова нных сотрудников нужно 
учитыва ть: 
− те кущую потре бность в дополните льном пе рсона ле  и возможную – в 
ближа йше м будуще м; 
− способы мотива ции, приме няе мые  в других компа ниях, сре дние  
ста вки за ра ботной пла ты, де йствующие  в них, и др.; 
− оптима льный в да нный моме нт объе м ра сходов на  пе рсона л; 
− пла нируе мый на  ближа йшие  пе риоды (ква рта л, год) урове нь 
ра сходов на  ра ботников . 
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Для сохра не ния соста ва  сотрудников, уме ньше ния те куче сти ка дров 
и мотивирова ния не возможно обойтись бе з согла сова ния сле дующих 
фа кторов: 
− доход ка ждого подра зде ле ния и компа нии в це лом; 
− орга низа ционна я и упра вле нче ска я структура  пре дприятия; 
− особе нности ра боты (физиче ска я, творче ска я, руководяща я, 
а дминистра тивна я); 
− ка те гории сотрудников (упра вляющий пе рсона л и рядовые  
ме не дже ры, ра бочие  и ИТР, функционирующие  в прибыльных и 
не прибыльных подра зде ле ниях); 
− ква лифика ция спе циа листов; 
− сте пе нь отве тстве нности, возложе нной на  сотрудника ; 
− се зонные  коле ба ния а ктивности люде й, вза имоотноше ния ме жду 
ра ботника ми и отде ла ми, урове нь вре дности и стре ссоге нности 
производства . 
Соблюде ние  ба ла нса  этих фа кторов – не обходимое  условие  для 
созда ния эффе ктивной систе мы стимулирова ния труда . 
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4 Социальная ответственность 
Совре ме нный мир живе т в условиях острых социа льных пробле м и в 
этой связи особе нно зна чима  социа льна я отве тстве нность бизне са  – 
пре дприятий и орга низа ций, связа нных с ра зра боткой, изготовле ние м и 
поста вкой продукции и услуг, торговле й, фина нса ми, поскольку они 
обла да ют основными фина нсовыми и ма те риа льными ре сурса ми, 
позволяющими ве сти ра боту для ре ше ния стоящих пе ре д миром 
социа льных пробле м. Понима ние  лиде ра ми бизне са  свое го ключе вого 
зна че ния и ве дуще й роли в та кой ра боте  приве ло к рожде нию в конце 20–го 
ве ка  понятия «корпора тивной социа льной отве тстве нности», которое  ста ло 
ва жне йше й ча стью понятия об устойчивом ра звитии не  только бизне са , но 
и че лове че ства  в це лом.  
Социа льна я отве тстве нность се годня опре де ляе тся ка к 
выстра ива ние  де ловым сообще ством, отде льными корпора циями и 
пре дприятиями свое й де яте льности по сле дующим на пра вле ниям: 
− производство ка че стве нной продукции и услуг для потре бите ле й;  
− созда ние  привле ка те льных ра бочих ме ст, выпла та  ле га льных 
за рпла т, инве стиции в ра звитие  че лове че ского поте нциа ла ;  
− соблюде ние  тре бова ний на логового, экологиче ского, трудового 
за конода те льства ;  
− эффе ктивное  ве де ние  бизне са , орие нтирова нное  на  созда ние  
доба вле нной экономиче ской стоимости и рост бла госостояния своих 
а кционе ров;  
− уче т обще стве нных ожида ний и обще принятых этиче ских норм в 
пра ктике  ве де ния де л;  
− вкла д в формирова ние  гра жда нского обще ства  че ре з па ртне рские  
програ ммы и прое кты ра звития ме стного сообще ства . 
Сущность корпора тивной социа льной отве тстве нности  
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В на стояще е  вре мя сущность и соде ржа ние  корпора тивной 
социа льной отве тстве нности доста точно широко обсужда е тся. Те м не  
ме не е , е диного взгляда  на  опре де ле ние  те рмина  КСО, отра жа юще го е го 
сущность, пока  не  сформирова лось. На  это е сть объе ктивна я причина  – 
сфе ра  отве тстве нности бизне са  ста новится зыбкой и не понятной. Ясно, что 
бизне с отве ча е т пе ре д а кционе ра ми за  получе ние  прибыли и выда чу 
дивиде ндов, пе ре д клие нта ми – за  ка че ство продукта  или услуги, пе ре д 
госуда рством – за  упла ту на логов и соблюде ния за конода те льства . Есть 
отве тстве нность отда ле нна я, и потому спорна я. Отве ча е т ли, к приме ру, 
бизне с пе ре д обще ством: е сли да , то пе ре д ке м конкре тно, и за  что? 
Отве ча е т ли бизне с за  экологию, е сли он уже  откупился от вла сти 
штра фа ми и продолжа е т за грязнять окружа ющую сре ду?  
Под корпора тивной социа льной отве тстве нностью ча ще  все го 
подра зуме ва ют конце пцию, согла сно которой бизне с, помимо соблюде ния 
за конов и производства  ка че стве нного продукта  или услуги, добровольно 
принима е т на  се бя дополните льные  обяза те льства  пе ре д обще ством и 
своими ра ботника ми сле дова ть высоким ста нда рта м пове де ния в 
соотве тствии с этиче скими норма ми, инве стирова ть в устойчивое  ра звитие  
обще ства  в ме ста х е го опе рирова ния. Приме ните льно к крупному бизне су 
это озна ча е т, что экономиче ска я эффе ктивность не  може т быть са моце лью. 
Бизне с долже н одновре ме нно способствова ть га рмоничному ра звитию 
обще ства  в це лом.  
Продума нна я и эффе ктивно ра бота юща я систе ма  КСО позволяе т 
компа ниям не  только вносить позитивный вкла д в социа льное  бла гополучие  
и экологиче скую ста бильность, но и способствуе т повыше нию 
ре зульта тивности и устойчивости бизне са .  
На иболе е  ощутимый эффе кт вне дре ние  КСО ока зыва е т на  рост 
не ма те риа льных а ктивов, усиле ние  ре пута ции и бре нда . Косве нным 
дока за те льством позитивного влияния КСО на  эффе ктивность бизне са  
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являе тся та кже  тот фа кт, что большинство крупне йших мировых 
корпора ций одновре ме нно за нима ют лидирующие  позиции в обла сти КСО. 
Не смотря на  то, что просле дить прямую за висимость ме жду КСО и 
фина нсовыми пока за те лями доста точно сложно, та кие  попытки ре гулярно 
пре дпринима ются.  
Вступа я на  путь социа льной отве тстве нности, компа ниям ва жно 
гра мотно ра ссчита ть свои силы и име ющие ся ре сурсы. Возможно, вна ча ле  
не  стоит за ма хива ться на  многое , а  лучше  выбра ть не сколько 
приорите тных на пра вле ний и достичь ма ксима льной эффе ктивности в них. 
Впосле дствии, на ра щива я опыт в обла сти КСО, компа ниям буде т ле гче  
ра сширить пе ре че нь те м и на пра вле ний свое й социа льной 
отве тстве нности. Та ким обра зом, роль корпора тивной социа льной 
отве тстве нности в корпора тивном упра вле нии за ключа тся в 
пре доста вле нии возможносте й:  
− уве личить прибыль, ускорить те мпы роста ;  
− компа ниям – получить доступ к социа льно отве тстве нным 
инве стициям, при ра спре де ле нии которых инве сторы принима ют во 
внима ние  пока за те ли, ха ра кте ризующие  де яте льность компа нии 
социа льной и этиче ской сфе ра х, в обла сти за щиты окружа юще й 
сре ды; возможно, сокра тить опе ра ционные  ра сходы, на приме р за  
сче т сокра ще ния отходов производства  или их пе ре ра ботки, 
уве личе ния эффе ктивности использова ния эле ктроэне ргии или 
прода жи пе ре ра бота нных ма те риа лов; 
− «улучшить» бре нд и ре пута цию, что поможе т ра звить и открыть 
новые  рынки и на пра вле ния бизне са ; 
− повысить прода жи, лояльность клие нтов (потре бите ли хотят зна ть, 
что продукты произве де ны с понима ние м отве тстве нности по 
отноше нию к окружа юще й сре де , а  та кже  других социа льных 
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а спе ктов, не которые  потре бите ли да же  готовы пла тить больше  за  
«отве тстве нные » продукты); 
− уве личить производите льность и ка че ство продукта  (услуги); 
− получить больше  возможносте й привле чь и уде ржа ть сотрудников 
(люди пре дпочита ют ра бота ть в компа ниях, це нности которых 
совпа да ют сих собстве нными); 
− сокра тить пре те нзии со стороны ре гулирующих орга нов; 
− сде ла ть боле е  эффе ктивным упра вле ние  риска ми; 
− повысить конкуре нтоспособность.  
Ра зра ботка  програ ммы КСО для пре дприятия  
Опре де ле ние  це ле й и за да ч програ ммы КСО  
 Та блица 7 – Опре де ле ние  це ле й АО «Алма лыкский ГМК» 
Миссия АО «АГМК» «Чтобы чувствовать себя 
хорошо» 
Цели КСО 
Стра те гия АО «АГМК» – ка че стве нные  продукты, 
учитыва ющие  потре бности 
потре бите ле й 
– довольные  клие нты, 
потре бите ли и па ртне ры по 
сотрудниче ству 
1. Повыше ние  ка че ства  
жизни основных 
за инте ре сова нных сторон 
компа ний. 
2. Улучше ние  имиджа  
пре дприятия, рост 
ре пута ции. 
– мотивирова нные  и 
высококва лифицирова нные  
ра ботники 
– этичное  производство с 
экономиче ски устойчивым 
ра звитием 
3. Ста бильность и 
Устойчивость ра звития АО 
«Алма лыкский ГМК» в 
долгосрочной пе рспе ктиве. 
4. Сохра не ние  окружа юще й 
сре ды для после дующих 
поколе ний 
– мотивирова нные  и 
высококва лифицирова нные  
ра ботники 
– этичное  производство с 
экономиче ски устойчивым 
ра звитием 
3. Ста бильность и 
Устойчивость ра звития АО 
«Алма лыкский ГМК» в 
долгосрочной пе рспе ктиве. 
4. Сохра не ние  окружа юще й 
сре ды для после дующих 
поколе ний 
 
Поста вле нные  це ли КСО посте пе нно инте грируют в стра те гию АО 
«АГМК» за ботится о бла гополучии: 
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− своих покупа те ле й, пре дла га я им высокока че стве нные  продукты, 
способствующие  хороше му са мочувствию; 
− сотрудников, созда ва я ма ксима льно комфортные  условия труда , 
достойную опла ту, уве ре нность в за втра шне м дне ; 
− клие нтов, стре мясь ма ксима льно удовле творить их потре бности и 
повысить эффе ктивность ра боты.  
Опре де ле ние  сте йкхолде ров програ ммы КСО 
Та блица 8 – Опре де ле ние  сте йкхолде ров програ ммы КСО 
Цели КСО Стейкхолдеры 
Повыше ние  ка че ства  жизни основных 
за инте ре сова нных сторон компа ний. 
Сотрудники компа нии, потре бите ли 
компа нии 
Улучше ние  имиджа  пре дприятия, рост 
ре пута ции. 
Руководите ль, экспе рты и пе рсона л 
Ста бильность и устойчивость ра звития АО 
«АГМК» УППТ в долгосрочной 
пе рспе ктиве . 
Сотрудники компа нии, потре бите ли 
компа нии руководите ль, экспе рты 
Сохра не ние  окружа юще й сре ды для 
после дующих поколе ний 
На логовые  орга ны, госуда рстве нные , 
Вне бюдже тные  фонды 
 
Опре де ле ние  эле ме нтов програ ммы КСО 
АО «Алма лыкский ГМК» не большое  пре дприятие  по пе ре ра ботке  
молочной продукции. За  год пре дприятие  выпуска е т молочной продукции 
на 742 764,3 тыс сум, поэтому фина нсовые  возможности е го огра ниче ны, но 
пре дприятие  в свою програ мму КСО може т включить сле дующие  
эле ме нты. 
Та блица 9 – Опре де ле ние  эле ме нтов програ ммы КСО 
Стейкхолдеры Описание элемента Ожидаемый 
На се ле ние  (родите ли и 
де ти) 
Социа льные  инве стиции 
Уча стие , посвяще нное  ко 
Дню города  
Орга низа ция досуга  
гра жда н города  с де тьми 
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Продолжение таблица 9 
На се ле ние  (родите ли и 
де ти) 
Социа льные  инве стиции 
Уча стие  в турнире  «Ма ма , 
па па  и я спортивна я се мья 
Орга низа ция досуга  
гра жда н города  с де тьми 
Руководство, сотрудники 
компа нии 
Бла готворите льные  
поже ртвова ния Пе ре да ча  
свое й продукции в «Дом 
пре ста ре лых» 
Социа льно не за щище нные  
слои на се ле ния 
Спе циа листы, 
руководство 
Де не жные  гра нты Уча стие  
на  номина цию «Лучший 
продукт года » 
Улучше ние  имиджа  
пре дприятия, рост 
ре пута ции. 
Сотрудники компа нии Социа льные  инве стиции 
Уча стие  в програ мме  по 
озе ле не нию города  
Сотрудниче ство с 
ме стными орга на ми 
са моупра вле ния и 
ме стными экологиче скими 
орга низа циями 
Сотрудники компа нии Социа льные  инве стиции 
Уча стие  в програ мме  по 
бла гоустройству 
близле жа ще й те рритории 
пре дприятия 
Сотрудниче ство с 
ме стными орга на ми 
са моупра вле ния и 
ме стными экологиче скими 
орга низа циями 
 
За тра ты на  програ мму КСО  
Та блица 10 – За тра ты на  ме роприятия КСО 
Мероприятия Ед. изм. Цена 
Стоимость 
реализации на 
планируемый 
период 
Уча стие , посвяще нное  Дню города  тыс. сум 200 200 
Пе ре да ча  свое й продукции в «Дом 
пре ста ре лых» 
тыс. сум 380 380 
Уча стие  на  номина цию «Лучший продукт 
года » 
тыс. сум 350 350 
Уча стие  в програ мме  по озе ле не нию города  тыс. сум 160 160 
Уча стие  в програ мме  по бла гоустройству 
близле жа ще й те рритории пре дприятия 
тыс. сум 100 100 
 
Пре дпола га е мые  за тра ты на  ме роприятия КСО соста вляют на 2017 
год 1 190 тыс сум. Не смотря на  фина нсовые  трудности АО «Алма лыкский 
ГМК» УППТ за тра тив эти сре дства , получит сле дующие  пре имуще ства : 
социа льна я ре кла ма  компа нии, бла гополучие  ра ботников компа нии и 
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чле нов их се ме й, на личие  на логовых льгот (поскольку бла готворите льность 
уме ньша е т на логообла га е мую ба зу компа нии).  
Ожида е ма я эффе ктивность програ ммы КСО 
Та блица 11 – эффе кт от програ ммы КСО 
Название 
мероприятия 
Затраты Эффект для 
компании 
Эффект для 
общества 
Уча стие , 
посвяще нное  Дню 
города 
200 Повыше ние  
мора льного духа  
пе рсона ла  
Улучше ние  
Здоровья люде й 
Пе ре да ча  свое й 
продукции в «Дом 
пре ста ре лых» 
380 Уста новле ние  связи 
с орга на ми 
са моупра вле ния. 
Улучше ние  имиджа  
компа нии 
Помощь 
нужда ющимся 
Уча стие  на  
номина цию 
«Лучший продукт 
года» 
350 Улучше ние  имиджа  
Компа нии 
Привле че ние  
инве стиций 
Лока льный 
Уча стие  в 
програ мме  по 
озе ле не нию города 
160 Улучше ние  имиджа  
компа нии 
Уста новле ние  связи 
с орга на ми 
са моупра вле ния. 
Улучше ние  
Экологиче ской 
обста новки в 
ре гионе  
Уча стие  в 
програ мме  по 
бла гоустройству 
близле жа ще й 
те рритории 
пре дприятия 
100 Улучше ние  имиджа  
компа нии 
Уста новле ние  связи 
с орга на ми 
са моупра вле ния. 
Улучше ние  
экологиче ской 
обста новки в 
ре гионе  
 
Да нные  та блицы пока зыва ют, что ме роприятия КСО подобра ны 
пра вильно. Эффе кт для компа нии и эффе кт для обще ства  являе тся 
оптима льным. За тра чива е мые  компа ние й в будуще м сре дств на  
выполне ние  КСО а де ква тны, а  достигнутые  в ре зульта те  прове де ния 
ме роприятий социа льные  после дствия ва жны ка к для са мой компа нии, та к 
и для на се ле ния ре гионов де яте льности компа нии.  
Вывод: Люба я компа ния суще ствуе т в обще стве . Она  ока зыва е т 
влияние  на  обще ство че ре з производство това ров и услуг, экологиче ского, 
экономиче ского возде йствия. Корпора тивна я социа льна я отве тстве нность 
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позволяе т компа ниям де ла ть индивидуа льный выбор програ мм, 
отра жа ющий це ли и виде ние  компа нии. Ра зра ботка  програ ммы КСО 
позволит компа ниям отве тстве нно подходить к свое й де яте льности, 
ра ссма трива ть е е  возде йствие  на  обще ство в пе рспе ктиве , пре двидя 
пробле мы и ре ша я их. 
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Заключение 
Мотива ция – это совокупность вне шних и внутре нних движущих сил, 
побужда ющих че лове ка  осуще ствлять де яте льность, на пра вле нную на  
достиже ние  опре де ле нных це ле й, с за тра той опре де ле нных усилий, с 
опре де ле нным уровне м ста ра ния, добросове стности и на стойчивости. 
Суще ствуе т та кже  ра зница  ме жду понятиями «мотива ция» и 
мотивирова ние ». Мотива ция – это, ка к пра вило, внутре нне е  побужде ние  на  
че лове ка  к де йствию, а  мотивирова ние  – это вне шне е  побужде ние , 
на приме р, орга низа ции на  че лове ка , на пра вле нное  на  достиже ние  це ле й 
име нно орга низа ции. Исходя из опре де ле ния, можно сде ла ть вывод, что 
че лове к для достиже ния опре де ле нных це ле й за тра чива е т ра зличные  
усилия, тогда  за да че й мотивирова ния ста новится побудить че лове ка  та ким 
обра зом, чтобы он прила га л столько усилий, сколько не обходимо для 
достиже ния положите льного и ка че стве нного ре зульта та  ма ксима льно 
эффе ктивными способа ми в короткие  сроки. 
Та ким обра зом, в основе  любой че лове че ской де яте льности ле жа т 
стимулы и мотивы, которые  опре де ляют пове де ние  че лове ка . Де йствия 
че лове ка  по отноше нию к потре бности могут полностью или ча стично 
удовле творять их, либо не  удовле творять вовсе . В после дне м случа е  
че лове к може т выбра ть другое  пове де ние  для того, чтобы достичь це ли. 
Иногда  уже  осуще ствляе мые  де йствия ме няют мотивы и стимулы. Иными 
слова ми, мотива ция опре де ляе т це ле на пра вле нность де йствия, а  
де яте льность обусла влива е т мотива цию. 
Ме тоды мотива ции и стимулирова ния труда  на  пре дприятии принято 
ра зде лять ка к ма те риа льные  и не ма те риа льные . Ма те риа льные  в свою 
оче ре дь подра зде ляются на  де не жные  и не де не жные . К де не жным 
стимула м относят: за ра ботна я пла та , пре мии, на дба вки, допла ты, в свою 
оче ре дь к не де не жным относится: пита ние , путе вки, стра ховой 
ме дицинский полюс, мобильна я связь, тра нспортные  ра сходы и т.д. 
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Большинство руководите ле й российских компа ний счита ют: 
ма те риа льное  стимулирова ние  являе тся основным фа ктором ра звития 
комме рче ских пре дприятий. 
В условиях не ста бильной экономиче ской ситуа ции, а  та кже  же сткой 
конкуре нции для того, чтобы оста ва ться конкуре нтоспособным, 
орга низа ция должна  использова ть де йстве нную систе му мотива ции 
ка ждого ра ботника . Если это систе ма  выстрое на  гра мотно, руководство 
пре дприятия име е т возможность координирова ть усилия пе рсона ла  и 
ре а лизовыва ть поте нциа льные  возможности колле ктива  для достиже ния 
поста вле нной це ли. Совре ме нные  те ории мотива ции, а  та кже  
пра ктиче ские  иссле дова ния дока зыва ют, что ма те риа льные  стимулы 
да ле ко не  все гда  являются рыча гом для того, чтобы ра ботник на ча л 
трудиться усе рдне е . На  пе рвый пла н выходят име нно не ма те риа льные  
стимулы пе рсона ла . Использова ние  пе ре числе нных выше  ряда  
мотива ционных упра вле нче ских инструме нтов в совокупности буде т 
способствова ть созда нию на дле жа щих условий для ре а лиза ции поте нциа ла  
ка ждого ра ботника  строите льной орга низа ции. 
Ана лиз суще ствующе й систе мы мотива ции на  пре дприятии АО 
«Алма лыкский ГМК» пока за л, что большинство сотрудников не довольны 
де йствующе й систе мой мотива ции пе рсона ла . Сле дова те льно, не обходимо 
было ра зра бота ть систе му мотива ции, удовле творяющую за проса м 
сотрудников и руководите ля пре дприятия. Любой руководите ль, е сли он 
хоче т добиться эффе ктивной де яте льности своих подчинённых, долже н не  
за быва ть о на личии для них стимулов трудиться. 
Было выявле но, что це ле сообра зным являе тся использова ние  
систе много подхода  в мотива ции пе рсона ла , использова ть ра зличные  
ме тоды на  ка ждом уровне  мотива ции. 
Систе мный подход пре дусма трива е т уче т особе нносте й мотива ции 
пе рсона ла  на  личностном, групповом и орга низа ционном уровнях. 
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Це лью ра боты была  ра зра ботка  систе мы мотива ции и 
стимулирова ния труда  на  ба зе  пре дприятия АО «Алма лыкский ГМК» и е е  
а проба ция. Це ль ра боты выполне на  в полном объе ме , систе ма  ра зра бота на  
и успе шно вне дре на  на  пре дприятии. Хоче тся отме тить, что да нна я 
ме тодика  мотива ции и стимулирова ния труда  отве ча е т все м ра не е  
за явле нным тре бова ниям. 
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Приложение А 
(справочное) 
Цели мотивации и способы их достижения 
 
Цели мотивации Составляющие мотивации 
Системы, методы, 
программы 
Понимание и признание 
задач предприятия. 
Ориентация на 
перспективу. 
Согласование взаимных 
интересов 
Культура компании – 
система общих для всего 
персонала ценностных 
ориентиров и норм 
Нормативная разработка 
(своевременная 
корректировка) основных 
принципов руководства 
персоналом, структуры 
предприятия, стиля 
управления, 
Развитие чувства 
принадлежности к 
коллективу, организации. 
Формирование единого 
восприятия общности как 
внутри, так и вне 
компании 
Идентификация с фирмой – 
ее положительный образ в 
глазах персонала и во 
«внешнем мире» 
Разработка и внедрение 
имиджевой программы на 
предприятии 
Соотнесение затрат и 
результата, готовность к 
риску 
Система участия – 
распределение самими 
работниками общего 
результата деятельности, 
развитие сотрудничества 
Разработка и применение 
эффективных систем оплаты 
и стимулирования труда, 
методов распределения 
прибыли; участие в 
капитале, развитие 
отношений партнерства 
Ответственность и 
самостоятельность 
управленцев, их 
конструктивное 
сотрудничество. 
Положительное 
отношение к 
подчиненным 
Принципы руководства – 
предписания и нормативные 
положения для 
регулирования отношений 
между начальниками и 
подчиненными в рамках 
действующей в компании 
концепции управления 
Разработка и внедрение 
положения об основных 
принципах управления 
(определение компетенций и 
порядка взаимодействия 
заместителей руководителя 
и т. д.). Применение 
системы обучения, развитие 
управленческих навыков 
Социальная 
защищенность и 
интеграция с компанией. 
Ответственность перед 
подчиненными. 
Повышение трудовой 
активности 
Обслуживание персонала – 
социальные льготы, услуги 
и преимущества, 
предоставляемые 
работникам независимо от 
их положения в компании и 
результатов деятельности 
Проведение комплекса 
мероприятий, направленных 
на повышение безопасности 
труда, охрану здоровья, 
создание условий для 
отдыха, занятия спортом, 
заботу о работниках, 
нуждающихся в помощи 
Участие в принятии 
решений на рабочем 
Привлечение к принятию 
решений – согласование с 
Установление порядка 
делегирования 
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месте. Вовлеченность в 
дела предприятия, 
возложение 
ответственности на себя 
работником способов 
достижения целей 
ответственности, 
определение ее форм, 
добровольное участие в 
принятии решений 
Качественная работа 
сотрудников и 
самоконтроль, 
коллегиальность в 
общении с членами 
группы. Готовность и 
способность к решению 
проблем 
Группы качества – 
объединения сотрудников, 
совместно решающих 
проблемы компании. Они 
организуются из людей, 
имеющих одинаковые или 
аналогичные рабочие 
задания 
Создание групп по 
управлению и координации 
деятельности компании 
Ответственность 
коллектива и его членов. 
Взаимопонимание и 
сотрудничество. 
Самостоятельность в 
принятии решений 
Автономные рабочие 
группы – структурные 
единицы, самостоятельно 
(полностью или частично) 
организующие свою работу 
Создание постоянных или 
временных групп для 
выполнения определенных 
заданий или реализации 
проектов 
Гибкость в достижении 
целей. Понимание 
рабочих взаимосвязей 
Рабочие факторы – 
мероприятия, направленные 
на количественные и 
качественные изменения 
заданий и поля деятельности 
Проведение работы по 
наполнению содержания 
труда, его обогащению, 
коллективной организации 
Удовлетворенность 
состоянием рабочего 
места. Удовольствие от 
работы 
Организация рабочего места 
– оснащение в соответствии 
с потребностями сотрудника 
Применение современных 
технических и других 
вспомогательных средств 
для оснащения рабочих 
мест. Учет физиологических 
и психологических факторов 
для улучшения условий 
труда 
Привлекательность труда, 
связанная с гибкостью 
рабочего графика 
Регулирование режима 
работы – гибкий график, его 
приспособление к 
потребностям сотрудника и 
предприятия 
Внедрение программ, 
направленных на 
сокращение рабочего 
времени, его регулирование 
различными методами, 
увеличение количества дней 
отпуска (в зависимости от 
выслуги лет) 
Информированность о 
делах предприятия. 
Мышление и 
деятельность с позиций 
интересов фирмы 
Информирование 
работников – своевременное 
доведение до них 
необходимых сведений о 
делах компании 
Внедрение системы 
внутрифирменных 
коммуникаций 
Положительное влияние 
на поведение и развитие 
Оценка персонала – 
планомерная и 
Введение регламентов, 
регулирующих 
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личности. Критичная 
оценка своих трудовых 
достижений 
формализованная система 
аттестации с 
определенными критериями 
жизнедеятельность 
предприятия, 
подразделений, 
сотрудников; определение 
критериев оценки работы 
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Приложение Б 
(обязательное) 
Отчет о проверке на плагит 
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